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GIOI THIEU
Chuan Bi Cho Quyén Luc

Trén con dwong dat dén vi tri quyén lwc, gan nhw moi chuyén déu cé

thé xdy ra. Ban cé thé vuon tdi vi tri quyén lyc cao ngay ca trong nhitng
treong hop kho khan nhat néu ban c6 ky nang. Hay xem xét truong hop cua
Anne. Tot nghiép trwong kinh doanh, Anne muén lanh dao mét cong ty
cong nghé cao mai khdi nghiép. Nhung Anne lai khong c6 kién thitc can
ban vé cong nghé. C6 la mot ké toan va chwa tirng hoc tap hay lam viéc
trong linh viec cong nghé cao. Khong nhitng thé, tredc khi hoc kinh doanh,
c6 lam ké toan trong co quan nha nwéc — co ting la ké toan cao cap trong
mot co quan trong yéu & mot nwdc nho va hién co6 dang tdp trung vao
nguyén vong dau quan cho Thung liing Silicon & California. Tuy nhién,
Anne da dat dwgc muc tiéu cia minh bang nhitng hanh déng quyén luc cuc
ky thong minh.

Thanh cong bat dau bang sw chuan bi. Trong khi hau hét nhitng nguoi
dong huwong ctia c6 chon theo hoc cac 16p doanh nhan & treong kinh doanh,
Anne lai chon mot 16p vé khai nghiép kinh doanh & trwong ky thuat. Chi
v6i lwa chon do, c6 da thay d6i dong luc hoc ctia quyén lyc va don bay
thwong lwgng. Trong 16p hoc & treong kinh doanh, moi ky sw c6 khoang ba
bang thac si quan tri kinh doanh (MBA), trong khi ¢ truong ky thuat, ci
bon k¥ sw mdi c6 mdt nguwdi c6 bang MBA. C6 giai thich rang cac thac si
MBA khéng muon di bd cad doan dai t6i toa nha ky thuat. Khong nhitng
muon cai thién vi thé thuan lgi, Anne con muon chon 16p hoc & gan phong
thi nghiém — noi phat trién cong nghé va ciing la noi c6 ¢6 thé dé nam bat
duwgc nhitng co hoi tha vi. Nho ap luc tir gidng vién va cac nha dau tw mao
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hiém — nhitng ngudi danh gia cac ké hoach kinh doanh von dwgce xem la
phan trung tam cua khéa hoc nham dat duwgc cac ky nang MBA twong tng
trong cong viéc, Anne da c6 dugc don bay thuan lgi trong méi treong co da
lwa chon.

Sau khi qua phong vdn mot s6 nhom dy an, Anne gia nhadp mot nhom
lam vé san pham phan mém cai tién nang suat phan mém hién hanh ma
khong doi hoéi dau tw nhiéu von cho phan citng mai. T4t nhién co6 khong
tham gia phat trién céng nghé, va gia nhap nhom bat chap thai do khinh
thwong cta cac ky su dong nghiép doi véi nang luwc cuia co.

C6 duge mot vi tri trong nhoém, Anne kién nhan thé hién va khién cac
thanh vién dan nhan ra gia tri ctia cd, thanh vién ni duy nhat trong nhom.
Ban dau, nhém mudn hwéng t6i san pham trong mot thi treong twong doi
nho (cé ba cong ty 16n). Anne chi cho ho dit liéu cho thdy day khong phai
la mét y twdng hay, nhwng van dong thuan véi mong muén cia ca nhém la
tap trung vao thi treong dau tién nay trong bai thuyét trinh trén 16p. Bai
thuyét trinh da bi cac nha dau tw mao hiém vui dap khong thwong tiéc. Két
qua 13, cac ky suw bat dau cho rang Anne cé thé biét diéu gi dé co6 gia tri
thue sy, Khi khéa hoc két thic, nhom tiép tuc trién khai y twéng cua ho va
nhan dwgc mét khoan trg cap nhé tir mét cong ty dau tw mao hiém nham
phat trién doanh nghiép trong mot mua hé. Anne, ngudi c6 tai viét lach nhat
nhom, ddm nhan vai tro tim kiém ho trg tai chinh.

Sau khi t6t nghiép, Anne dugc mdt cong ty tw van 16n moi vé lam viéc.
CO néi vGi ca nhom vé 16i moi do, dé ho biét c6 c6 thé chon cong viéc
lwong cao hon nhiéu, dé ho biét tran trong c6 va nhan ra chuyén co roi
nhom la hoan toan c6 thé xdy ra. Co cling co tinh dé cac ky sw thit lam
nhitng viéc ma co6 thanh thao — chang han nhu thuyét trinh va dy toan tai
chinh — dé ho c6 thé thdy nhitng viéc nay khong hé don gian nhu ho twéng.
Anne van dung kién thitc chuyén nganh ké toan va kinh doanh ctia minh dé
duyét lai cac diéu 1é thanh 1ap cong ty mdi va cdc tai liéu vé tai chinh cua
cong ty. Bong thoi, o thu thap nhiéu thong tin bén ngoai, va vi cé nhiéu
moi quan hé hon cac ky s nén c6 da xay dung mot mang lwdi doi ngoai
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vitng manh trong nganh cong nghiép ma ho dang hwéng tGi. Cac moi quan
hé ctia c6 da gitip nhém cé duwge nguon tai chinh sau khi mua hé két thiic va
sO tién trg cdp it 6i ban dau can kiét.

Anne khong chi c6 cac ky nang kinh doanh — c6 con nhay bén va cing
ran. Khi khéa hoc két thic va nhom quyét dinh thanh 1ap céng ty, ngoai c6
con c6 mot tng vién khac canh tranh vi tri CEO. Anne ndi véi cac dong
nghiép rang co sé khong gia nhap cong ty néu ngudi dé6 dugc chon lam
CEO. Bé chitng minh rang minh nghiém tic va cé thém su tng ho, co dé
cac dong nghiép ctia minh gap g& cac MBA c6 thé thay thé cho minh. Vi c6
da danh nhiéu thgi gian lam viéc véi nhom, dong cam cong kho, nén nhom
cam thdy thodi mai v6i Anne hon nhiéu. Cu6i cung, c6 tré thanh dong CEO
va tim dwgc nguon tai chinh cho san pham tir mot quy dau co. Du chang cé
gi ddm bdo cong ty hay sdn pham sé thanh cong, nhung Anne da dat dugc
muc tiéu tr@ thanh nguoi lanh dao cia mot cong ty cong nghé cao méi dugc
thanh 1ap sau khi tét nghiép treong kinh doanh chwa day mot nam, vugt
qua nhitng dinh kién ban dau va nhitng thiéu s6t nén tang.

Trai vGi Anne, ban c6 thé cé nhiéu ky nang lién quan dén cong viéc ciing
nhw k¥ nang giao tiép, nhung lai b6 minh trong mét vi tri khong may quyén
lwe, vi ban khong san sang hoac khong thé tham gia tro choi quyeén luc.
Beth tot nghiép mot hoc vién rat c6 tiéng va mot truong kinh doanh cling
noi tiéng khong kém khoang 20 nam veé trwdc. Khi toi tinh ¢ gdp lai o, co
vira md&i nghi lam & mot t6 chitc phi 1gi nhuan sau khi giam doc diéu hanh
md&i 1én nam quyeén. Vi sép mdi la ban ctia mét s6 thanh vién hoi dong phi
lgi nhuan va tirng lam viéc vGi Beth. Anh ta xem nang luc cia c6 nhw moi
de doa va san sang tra c6 mot khoan hau hinh dé loai c6 ra khai to6 chic.

Sau khi c6 bang MBA, Beth trdi qua mot sy nghiép “phi tuyén tinh”, thi
thoang bi ngat quang bdi tinh trang that nghiép cling nhw mot vai giai doan
hai long cao do vé cong viéc. Co van gianh dwoc vi tri 1anh dao 6n dinh
trong linh vic minh lya chon, du da c6 mot cong viéc lau nam trong chinh
phi My — & Toa nha Quoc héi Capitol Hill va Nha Trang. Van dé, nhu c6
giai thich véi t6i, la c6 khong san sang choi tro chinh tri t6 chitc, hodc it
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nhat la khong chuyén tdm va no luwc, tham chi la khong ngirng nghi nhw
trong cau chuyén cta Anne. Beth néi: “Ngoai kia la mot thé gigi khac
nghiét, Jeffrey a. Nguoi ta hwdng thanh qua ctia ngudi khac. Phan 16n moi
nguoi chi dé y dén sy nghiép cda ban than, ma khong quan tam dén lgi ich
cta noi ho lam viéc. Nhitng ngudi thich thé hién 1a nhitng ngwoi dugc vinh
danh. Khong ai néi véi t6i rang nhitng dong nghiép cua to6i dén van phong
moi ngay v6i mot danh sach nhitng viéc can lam dé bao vé va sau d6 mé
rong tam anh hwdng cua ho. T6i cho rang t6i van chuwa san sang dé trd nén
xau tinh hodc mwu mo6 hay hi sinh nhitng diéu toi tin twéng nham dat dwoc
thanh cong, it nhat la thanh céng nhw van thuong duge danh gia.”

Nghién cttu thyc nghiém mang tinh hé thong, cling nhu theo 1€ thuong
tinh va kinh nghiém hang ngay, khang dinh diéu ma hai cau chuyén déi lap
nhau nay thé hién, dé chinh la: c6 dau 6c nhay bén chinh tri va viéc tim
kiém quyeén lwc c6 lién quan tGi thanh cong trong sy nghiép, tham chi con
tGi thanh tich quan ly. Chang han, mét nghién cttu da kiém tra cac dong luc
chinh cta nguwoi quan ly va mic do thanh cong trong suw nghiép cua ho. Mot
nhom nhitng nguwdi quan ly chta yéu duge tao dong lwc bédi nhu cau dugc
thira nhan — ho quan tam t6i viéc dugc moi nguwdi yéu quy nhiéu hon la
hoan thanh céng viéc. Nhém thit hai tim thady dong lyc tr nhu cau dat dugc
thanh twu — dat dwgc muc tiéu cho chinh ban than. Va nhém thit ba chu yéu
quan tam téi quyén lyc. Bang chitng da chi ra rang nhém thit ba nay —
nhitng nha quan 1y cht yéu quan tdm td&i quyén Iy, 1a nhém hiéu qua nhat,
khong chi trong viéc dat dugc cac vi tri c6 anh hudng trong noi bo cong ty
ma con trong viéc hoan thanh cong viéc. Mot vi du khac, Gerald Ferris cua
treong Pai hoc bang Florida va cac dong nghiép da phat trién mot bang ky
nang khon khéo gom 18 muc. Nghién cttu dwgc tién hanh véi 35 hiéu
treong nha treong ¢ khu vic Trung Tay nwdc My va 474 nha quan ly chi
nhanh ctia m6t céng ty dich vu tai chinh quoc gia da chi ra rang nhitng
nguoi c6 nhiéu k§ nang chinh tri hon nhan dwgc danh gia cao hon vé thanh
tich, va dwgc xem la nhitng ngwoi 1anh dao hiéu qua hon.
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Vay nén, chao mirng ban dén vai thé gidi thwc — khéng han 1a thé giGi
ching ta mudn, ma la thé gi¢i dang ton tai. C6 thé ngoai kia 1a mot thé gidi
khac nghiét, & d6 gdy dung cling nhw sit dung quyeén luc la nhitng k§y nang
td chitc co tinh sinh ton. Co6 rat nhiéu cudc canh tranh mot mat mét con vi
cong viéc va dia vi. Hau hét cac t6 chitc chi c6 mot CEO, chi c6 mot doi tac
nam quyén quan ly trong cac céng ty dich vu chuyén nghiép, chi c6 mot
thanh tra treong hoc & moi quan, chi c6 mét tha twdng hoac tong thong moi
thdi — ban 16 réi day. V6i ngay cang nhiéu ngudi c¢6 du trinh do ldc nao
cling canh tranh cho mdt ndc trén chiéc thang dia vi cua t6 chitc, sy ganh
dua that cang thang va chi cang ngay cang cang thang thém khi vi tri quan
ly cang ngay cang it di.

Dé duoc thang tién, mot s6 ca nhan canh tranh pha v& quy luat ctia cudc
choi cong bang hoac hoan toan phét 16 nhitng quy luat d6. PBirng than phién
vé diéu nay hoac wéc thé gidi sé khac di. Ban c6 thé canh tranh va thanh
cong ¢ moi thé loai t6 chitc, 16n va nhé, cong va tw, néu ban hiéu va san
sang st dung cac nguyén tac cia quyeén lwc. Nhiém vu cta ban la biét cach
chiém wu thé trong cudc chién chinh tri ma ban phai déi mat. Nhiém vu cta
t0i trong cudn sach nay la néi cho ban biét cach thye hién diéu do.

Vi SAO BAN NEN MUON CO QUYEN LUC

Pat dwgc va duy tri quyén lyc khong phai chuyén dé dang. Ban can than
trong, muu tri, kién cwong, tinh tdo va san sang chién dau khi can thiét.
Nhuv trong cau chuyén ctia Beth, thé gi¢i d6i khi khong phdi 1a mot noi t6t
dep va cong bang, va khi Anne dat dwgc vi tri mong mudn, ¢6 phai no luc
hon nita va phai thé hién sy kién nhan cling nhu tinh bén bi — dé gan két véi
nhitng nguwoi lic dau khong ton trong khd nang cta c6. Vay tai sao lai
khong tranh xa quyén lyc, cui thdp dau va nhan bat c thit gi ma cudc séng
quang cho ban?

Trudc tién, viéc cé sttc manh lién quan téi viéc song lau va séng khoe.
Khi Michael Marmot kiém tra ti 1€ t&* vong do bénh tim & cong chitc Anh,
ong nhan thay mot sy that tha vi: vi tri hodc cdp bac cia ngudi cong chirc
cang thap, nguy co tir vong theo tudi cang cao. Tat nhién, cé nhiéu thit thay
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doi cung véi vi tri cia mot nguwdi trong thit bac cia mot t6 chitc, bao gom
ca tac dong cna viéc hit thudc, thoéi quen an udéng... Tuy nhién, Marmot va
cac dong nghiép cta 6ng nhan thay chi khoang 1/4 thay doi quan sat dwoc
vé ti 1é tir vong la do nhitng khac biét c6 lién quan t6i thit bac vé hat thudc,
cholesterol, huyét ap, béo phi va hoat dong thé chat. Biéu quan trong la
quyeén lyc va dia vi — nhitng thit dem lai cho con ngudi quyén kiém soat 16n
hon d6i véi moi trudng lam viéc ctia minh. Cac nghién cttu déu chi ra rang
mutc do kiém soat cong viéc, chang han nhw quyén quyét dinh va quyén ty
do st dung cac ky nang cia mot ngudi, dy bdo duwgc ti 1€ mac va nguy co
tir vong ti* bénh dong mach vanh trong vong toi thiéu 5 nam tiép theo. Trén
thue t€, mirc do kiém soat cong viéc va dia vi cia mot nguoi tac dong 16n
dén sy thay doi vé ti 1é tir vong do bénh tim nhiéu hon so véi cac yéu t6
sinh 1y khac nhuw béo phi hay huyét ap.

Nhitng phat hién nay han khong cé gi dang ngac nhién doéi vGi ban.
Khoéng thé kiém soat dwgc moi tredng lam viéc tao ra cam giac bat lwc va
cang thang, va cam gidc cang thang hodc “ngoai tam kiém soat” c6 thé anh
huwéng xdu t6i sitc khoe cta ban. Vi thé, viéc & mét vi tri va dia vi it cé
quyeén lyc qua thue nguy hai doi véi sitc khée caa ban, va nguoc lai, 6 sttc
manh va c6 quyén kiém soat dong nghia vGi viéc song lau.

Thi¢ hai, quyén lwc va tam nhin, tdm c& di kém vGi quyén luc, c6 thé
dem lai sy giau c6. Khi Bill va Hillary Clinton r¢i Nha Trang nam 2001, ho
c6 rat it tién va phai thanh toan hang triéu tién héa don phap ly. Biéu ma ho
c6 la danh tiéng va mot mang lwdi cac moi quan hé — nhitng ngwoi nam git
nhitng vi tri quyén lyc trong yéu trong mot thoi gian dai. Trong 8 nam tiép
theo, gia dinh Clinton da kiém dwgc 109 triéu do la, cha yéu la phi dién
thuyét va tién ban sach, cling nhw thong qua cac co hoi dau tw ho c6 dugc
nho dia vi tredc day. Rudy Giuliani, sau nhiém ky lam thi trweédng thanh pho
New York, da tr¢ thanh thanh vién cia mot c6ng ty tw van an ninh, va
thong qua cong ty d6 cung vai tién phi dién thuyét, ong da nhanh chéng cai
thién dia vi kinh té cia minh. Khong phai moi quyén lyc déu dugc chuyén
héa thanh tién — Martin Luther King Jr. va Mahatma Gandhi déu khong
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“ban” danh tiéng dé doi ldy sy giau c6 — nhung diéu nay hoan toan cé tiém
nang.

Thi¢ ba, quyén lyc la mot phan cta lanh dao va can thiét dé hoan thanh
nhiéu viéc — du nhitng viéc do la thay doi hé thong cham séc sttc khoe nuwéc
My, bién cac t6 chitc thanh nhitng noi lam viéc nhan van hon, hay tac dong
dén cac khia canh cua chinh sach xa hoi va phic 1gi con ngudi. Nhw John
Gardner qua c6, ngwoi sang lap t6 chic “Sw nghiép chung” (Common
Cause) va cyu Bo trwdng Bo Y té, Gido duc va Phic lgi dudi thoi Tong
thong Lyndon, da nhan dinh: Sttc manh la mot phan cta lanh dao. Do do,
nguoi lanh dao lic nao ciing ban tam tdi quyeén luc.

Quyén lyc 1a niém khao khat cia nhiéu ngwoi, du khong phai véi tat ca,
vi nhitng gi né c6 thé mang lai va ciing vi ban than n6 da 1a mét muc tiéu.
Nha tdm 1y hoc xa hoi David McClelland da viét vé nhu cau doi v6i quyén
lwc. Du cuong do cua loai dong co mang tén “quyén luc” véi moi ngudi
moi khac, nhung cing véi nhu cau dat dwgc thanh tich, McClelland xem
viéc tim kiém sitc manh la déng co co ban cua con ngudi, duge tim thiy &
nhiéu nguwoi dén tir nhiéu nén van héa khac nhau. Néu ban dang tim kiém
quyeén lwc, ban sé cam thay hanh phic hon néu cong cudc tim kiém dé cé
hiéu qua.

Dbé dat dugc hiéu qua trong céng cudc xac dinh con dwong di dén quyén
lwc va thuce su st dung dwgc nhitng diéu da hoc, trudce tién ban can phai
vuot qua ba trd ngai chinh. Hai tré ngai dau tién la niém tin cho rang doi cé
nhan qua va nhitng cong thitc c6 san vé lanh dao chi yéu phan anh niém tin
lam duwong lac 16i nay. Trd ngai thit ba chinh la ban than ban.

PUNG NGHI bOI CO NHAN QUA NUA

Nhiéu ngwoi mac ket trong s ltra doi caa chinh ban than veé thé gidi c6
tinh t6 chitc ma ho dang song. D6 1a vi ho thich tin rang thé gidi la mot noi
cong bang va moi nguwdi déu nhan dugc diéu ma ho dang dwgce nhan. Va vi
con nguoi thwong nghi rang moi chuyén déu c6 nhan qua, ho sé c6 suy nghi
rang néu ho lam t6t c6ng viéc va cu xi ding dan, moi chuyén sé tw khac
dau vao do. Hon nita, khi quan sat nguoi khac lam nhitng viéc ma ho cho la
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khong thich hgp, 1a ti dé cao ban than, hodc “vwot qua gidi han cho phép”,
hau hét moi nguwoi déu khong nhan thdy diéu gi dang hoc hoi, vi tin rang
ngay ca khi nhitng ngwoi dé6 dang dat dwgc thanh cong, thi cudi cung ho
cling sé that bai.

Niém tin cho rang doi c6 nhan qua c6 hai tadc dong tiéu cuc t6i kha nang
nam bat quyeén lyc. Truwde tién, né can trd kha nang hoc héi tir moi tinh
huéng va moi nguwdi, ké cd nhitng nguwdoi ban khong thich hodac khong ton
trong. To6i van lu6n bat gap chuyén do trong qua trinh giang day va lam
viéc v&i cac nha lanh dao. Mot trong nhitng phan ng dau tién ctia moi
nguwoi doi voi cac tinh hudng hodc cac treong hop vé quyén luc la liéu ca
nhan cé “thich” ngwoi dang dugc hoc héi hay dugc xac dinh la d6i twong
cua qua trinh nghién ctu hay khong. Ai quan tam ch&? Quan trong la co
thé hoc tir tat ca cac loai tinh hudng va tat ca cac kiéu nguwoi, chit khong chi
nhitng ngwdi ban thich va ung ho, va hién nhién la khong chi nhitng nguoi
ban thdy ho giéng vGi minh. Trén thyc té, néu ban dang & mot vi tri quyén
lwc vira phai, va mudn dat dugc mot vi tri quyén lwe 16n hon, ban can dac
biét chu y t6i nhitng ngwdi dang nam gitt vi tri ma ban khao khat.

Thi¢ hai, niém tin cho rang doi c6 nhan qua khién moi ngwoi mat cam
giac v6i nhu cau chu dong xay dung co s@ quyeén lyc. Tin rang thé gigi la
mot noi cong bang, ngwoi ta khong nhan ra nhitng qua min trong moi
trrong cé thé ngam pha hoai sy nghiép cua ho. Hay cung tim hiéu treong
hop ctia Jim Walker, ngwoi duwgc thué dé xay dung hoat dong c6 phiéu cho
cong ty Chitng khoan chau A Nomura & Hong Kong vao cudi nhitng nim
1990. Bang nhiéu bién phap, Walker da hoan toan thanh cong, tuyén dwgc
nhitng nha phan tich ndi tiéng va gianh dwoc thi hang t6t cho nhém nghién
clitu cua cong ty cling nhu tang 1gi nhuan cho cong ty. La mot nha lanh dao
c6 sitc hut — ngwoi xay dung t6 chirc phang — tap trung vao thanh tich va
két qua kinh doanh, tuy nhién anh lai khong danh gia diung dwgc ban chat
chinh tri ctia moéi tredng ma anh dang lam viéc. B6i mat véi sy phan doi,
thai do thu dich va mot so that bai khién anh mat di phan nao quyén kiém
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soat, Walker da r0i Nomura. “Thuc chat cua lan ra di nay la hiéu lam.
Walker da hiéu sai vé mitrc do citng ran va chinh tri cia Nomura.”

S lan tda cia niém tin dugc goi theo tam 1y hoc xa hoi 1a “gia thuyét doi
c6 nhan qua” dwgc Melvin Lerner miéu tad lan dau cach day vai thap ky.
Lerner 1ap luadn rang con ngwoi mudn nghi rang minh c6 thé doan biét va
hiéu dwoc thé gidi, do do, c6 kha nang kiém soat dwgc n6. Hay nhw mot
nha tdm ly hoc khac miéu ta thi ti khi con tho au, “ching ta dugc day dé
trd thanh nhitng ngwoi tot va cé kiém soat”. Lam thé nao chuing ta c6 thé lai
thé gidi von tuy tién va khong thé kiém soat dwgc ma khong cdm thay khé
chiu va bi céan tré kia chi¥? Khao khat muon kiém soat va muon dat két qua
c6 thé dv doan dugc trong xu huwéng cho rang doi cé nhan qua la mot khao
khat c6 thé doan dwgc va hiéu dwoc. Hay hanh x theo nguyén tac, va ban
sé on thoi; khong tuan theo nguyén tac thi nhitng diéu té hai sé xdy ra.

Gia thuyét doi c6 nhan qua khién hau hét moi ngwoi déu tin “con ngudoi
nhan duwgc diéu ho xitng dang; nghia la ngwdi t6t sé dugc thudng va ngudi
xdu sé bi trirng phat. Quan trong nhat, gia thuyét ngugc lai cling c6 tac
dung: néu ai d6 dugc xem la giau co, thinh vugng, thi nhitng nguwdi quan
sat c6 xu hwdng tam ly hoc xa hoi cho rang ngwdi may man dé han da lam
diéu gi d6 dang dé nhan duwgc sy may man dé. Anh ta hodc c6 ta trd thanh
ngwoi tot hon... chi don gidn nhd wu diém cda nhitng nguwdi dugce nhan
thwdng”. Nguogc lai, néu c6 chuyén gi xau xay ra véi ai do, “niém tin doi cé
nhan qua dwa ra két luan la nan nhan han la mot ngwoi xau”. Hiéu (ng sau
do tao ra hién twgng thuong thay cé tén la “do 16i cho nan nhan”, trong do,
nguoi ta tim thdy nhitng diéu bao chira cho nhitng viéc xau xady ra v6i muc
tiéu cua tdi ac hodc nhitng rui ro ctia doanh nghiép. Va diéu ngugc lai cling
ding: thanh cong, du dat duge bang cach nao, cling sé thiic day no lyc tim
kiém nhiéu dac tinh tich cyc ¢ nhitng nguwdi thanh cong — tiv do chitng minh
cho thanh cong cua ho.

Co6 rat nhiéu thi nghiém va nghién citu thye té chi ra tac dong cna gia
thuyét doi c6 nhan qud. Nhiéu nghién citu dau tién da kiém nghiém cac
quan diém cua nhitng nguwoi dugc Ia chon ngau nhién dé thyc hién viéc
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soc dién hodac mot dang trirng phat nao dé. Nghién cttu cho thay nhitng
nguoi khac co vé cy tuyét nhitng ngwoi bi trirng phat (ngau nhién) va xem
ho nhw nhitng ngwdi c6 it gia tri vé mat xa hdi — ngay ca khi nhitng ngwoi
quan sat da biét rang nhitng nguai bi trirtng phat dé chi la ngau nhién! Hon
nita, nhitng nan nhan cua van xui ngau hitng d6 thuwong bi béu xau: “Nhirng
da tré phdi nhan bita trwa dugc trg cap & trwong bi cho la kém céi hon
nhitng dita tré khac; nhitng sinh vién xau xi cta trwong dai hoc bi cho la
khong gidi diéu khién may bay riéng bang nhitng sinh vién xinh xan; nhitng
ngwoi phdi nhan trg cap xa hoi thwong bi doi x nhuw thé ho l1a nhitng nguai
khong dang tin hodc khong c6 kha nang quan ly bt c khia canh nao trong
cudc song cua ho.”

Ngay khi ban nhan ra hiéu &ng doi c6 nhan qua va anh hvéng cua no lén
nhan thitc ctia minh, va c6 gang chién dau vdi xu huéng xem thé gigi la
mot noi von da cong bang, ban sé c6 thé hoc duwgc nhiéu hon tir moi tinh
hudng va canh giac cling nhw cha dong hon dé dam bdo thanh cong cua
chinh minh.

NHAN THUC VE TAI LIEU LANH PAO

Tré ngai tiép theo ban can vugt qua 1a tai liéu lanh dao. Hau hét cac cuén
sach ctia nhitng nha diéu hanh danh tiéng va hau hét cac khoa hoc, cac bai
giang vé kj ning lanh dao cin dwgc déng ddu CANH BAO: TAI LIEU
NAY CO THE GAY NGUY HAI CHO SU SONG CON CUA TO CHUC
CUA BAN. D6 1a vi nhitng nha 1anh dao rao giang sw nghiép ctia ban than
ho nhw hinh mau dé noi theo thwong che day nhitng v kich quyén lwc ma
ho thwong st dung dé 1én duwgc dén dinh cao. Trong khi do, bai day vé k¥
nang lanh dao day ray nhitng quy dinh vé viéc tuan tha la ban nd6i tam,
thanh that, dé cdm xtc bén trong duwgc 16 dién, khiém tén va khong hanh xt
ngang nguoc hoac ngwoc dai — néi ngan gon, la nhitng quy dinh vé cach
con nguwoi mong muon thé gidi va nguwdi cd quyén lyc cu xit. Khong c6 gi
dang nghi ngo khi thé gidi c6 thé tréd thanh mot noi t6t dep hon, nhan van
hon néu con ngwdi luén dang tin, khiém nhuwong, thanh that va luén quan
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tam td&i phic 1gi ctia nguwdi khac thay vi theo dudi muc tiéu ctia riéng ban
than minh. Nhung thé giéi do khong ton tai.

La hwéng dan dé dat dwgc quyeén luc, nhitng goi y nay con thiéu sét. Hau
hét cac CEO khong phadi la 1anh dao cap do 5 nhu miéu ta cua Jim Collins
trong cuon Tt tot dén vi dai khi gitp cac cong ty dat dwgc dwong cong hiéu
suat — nhitng ca nhan “khiém t6n, tram tinh, kin dao, tham chi la rut reé”,
nhitng nguwoi giip nhan vién phat huy t6i da kha nang bang cach khong
choan hét anh hao quang va khéng dwa ra moi quyét dinh. C6 1€ chinh sy
khan hiém ctia nhitng lanh dao nhw vay la ly do tai sao c6 it td chitc twr t6t
tré thanh vi dai dwgc. Va ngay ca Collins cling bat dau cdu chuyén cta
minh khi nhitng nguwoi hoan hdo nay da ¢ vao vi tri CEO — con duwong tGi
dinh cao, mot khi ban da t6i duoc, c6 thé doi héi hanh vi khac hon 1a thanh
cong. V&i hau hét cac nha lanh dao, con duwong t6i quyéen luc khong may
giong vai 101 khuyén dugc duva ra.

“Moén an” trong hau hét cac cudn sach va cac khéa hoc vé lanh dao déu
c6 thé quy vé ba “nguyén liéu”. Th nhat, nhitng nha lanh dao nhu cyu thi
trwedng New York, Rudy Giuliani, hay Jack Welch nguyén CEO tap doan
General Electric viét sach va bdo vé ban than c6 1€ déu tin rang ho dang
truyén cam hitng va dang chan that. Nhung cac nha lanh dao thwong gidi
thé hién ban than, giéi n6i cho moi nguwdi biét diéu ho cho rang ngwoi khac
muon nghe, va tao an twong la gioi giang, xudt sac. Kha nang thé hién ban
than mot cach hiéu qua nay chinh la ly do tai sao nhitng ca nhan thanh cong
lai dat t&i dinh cao ngay tir dau. Trong nhitng cau chuyén du duwgc ké truc
tiép trong ty truyén hay dwoc ké gian tiép trong cac bai tap tinh huéng &
sach lanh dao, thi cic nha lanh dao déu nhan manh thai qua cac dac tinh
tinh cuc ctia ho va bé quén nhitng dac diém va hanh vi tiéu cuc.

Hai nhan t6 con lai giip dam bao cac cau chuyén tich circ van cit ton tai.
Nhitng nguwdi c6 quyén luc viét nén lich s, gidng gidi mot cau chuyén cil.
Nhu ching ta sé dwgc kham phé trong chwong tiép theo, mot trong nhitng
cach t6t nhat dé dat duwgc va duy tri quyén luc la xay dyng hinh anh va danh
tiéng tich cwc, mot phan la nho vao viéc lam cho nhitng ngwoi khac thay
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ban la ngwoi thanh cong va hiéu qua. Thi¢ hai, nhiéu nghién cttu da dwa ra
bang chitng vé sy hién thi dac biét cta hiéu ttng “nhan quad”: Néu moi
nguoi biét ai do hodc t6 chitc nao dé da thanh cong, ho gan nhu sé ty dong
gan cho ca nhan hodc t6 chitc do tit ca nhitng dac diém va hanh vi tich cuc.
Mac du chang c6 gi chitng minh rang lam nhitng viéc dwgc nhac dén trong
cac cudn sach vé lanh dao c6 thé ddm bao ban sé thanh cong, nhing mot
khi ban da thanh cong, lgi thé sé tang lén dang ké khi moi nguwdi dong loat
nh@ va cha y t6i nhitng diém tich cy'c ma ho cho la sé tao nén nhitng nha
lanh dao gidi. Nhitng cau chuyén thanh c6ng nhan manh hanh vi “tich cyc”
giip chiung ta tin rdang doi c6 nhan qua. Ngoai ra, chiing ta chi nhin thay
diéu ching ta mong muodn nhin thdy — gan cho cac ca nhan thanh cong
nhitng ddc tinh ma ching ta cho la gan lién véi thanh cong, ngay ca khi
nhitng dac tinh d6 khong han da ton tai.

Vay nén dung voi tin twong loi khuyén cta cac nguwoi lanh dao. LoOi
khuyén do6 cé thé chinh xac, nhung nhiéu kha nang 1a né chi phuc vu cho
ban than ngwoi viét. Nguwoi ta thwong xuyén tac thue té€. Mot nghién ciru da
chi ra rang trong s6 1.000 ho so, c6 hon 40% ho so c6 nhitng tuyén bo sai
léch nghiém trong. Néu moi nguwdi bia dat vé bang cdp va kinh nghiém lam
viéc tredc d6 — nhitng diéu c6 thé xac minh dwgc — thi liéu ban c6 nghi la
moi ngwdi sé hoan toan thanh that khi miéu ta cac khia canh vé hanh vi va
ddc diém cua ho — nhitng diéu khé phat hién hon — khéng?

Diéu ban nén tin twéng la nghién citu khoa hoc xa hoi cho ban biét cach
c6 dwoc quyeén lwc, cach nam gitt va sit dung n6. Va ban cling nén tin twdng
kinh nghiém cua chinh ban than minh: Hay dé y xem & xung quanh ban ai
la nguwoi thanh céng, ai la ngwoi that bai va ai la nguwoi giam chan tai cho.
Hay xac dinh dau la diém khac biét gitta ho va diéu khac biét ma ho lam la
gi. B0 la cach tuyét voi dé xay dung ky nang chan doan cho ban — k§ nang
hitu dung dé song sét trong mot to chic.

NO LUC HET SUC

Tré ngai 16n thit ba trong qua trinh dat dwgc quyén lyc chinh la ban.
Nguoi ta thwong la ké thu té nhat ctia chinh minh, va diéu dé khong chi
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ding trong viéc tim kiém quyén lywc. Mot phan 1a vi moi nguwoi thich suy
nghi tich cyc va duy tri hinh anh t6t dep vé ban than. Va that tré tréu, mot
trong nhitng cach t6t nhat dé bao toan long ty tén la cha dong dau hang
hodc lam nhitng viéc gay trd ngai cho chinh con dvong di ctia minh.

C6 mot lwgng khong 16 tai liéu nghién citu vé hién twong nay — hién
twgng duge goi la “tw can tréd minh”. Lo-gic don gian dén mitc dé lam
ngwoi ta lam lan. Nguoi ta thwong muon suy nghi tich cyc vé ban than va
kha nang ctia minh. Hién nhién, bat c trdi nghiém that bai nao cling ton hai
dén long tu ton cua ho. Tuy nhién, néu ngudi ta cd tinh chon lam nhitng
viéc c6 thé lam gidm biéu hién cta ho thi bat ¢t si suy giam vé thanh tich
nao kéo theo déu co6 thé giai thich 1a khong thé hién kha nang bam sinh ctia
ho. Chang han, néu néi rang mot bai kiém tra cé thé chan doan chinh xac
kha nang hoc van ctia mét ngwoi, thi mot sé nguwoi sé chon khong nghién
cttu hodc rén luyén nhitng tai liéu lién quan, dan dén thanh tich cda ho bi
tut gidm, nhung do6 cling la mot 1y do giai thich cho thanh tich yéu kém
rang n6 chang lién quan gi dén kha nang thién bam cda ho. Twong tw, néu
mot ngudi khong tich cye tim kiém dia vi c6 quyén luc, thi viéc ho khong
c6 dugc no6 sé khong phai la ddu hiéu nhan biét that bai hay thiéu soét cua
ho, ma do6 la mot Iwa chon sang sudt. Vay nén, thai do ditng dung vGi “tro
choi quyeén luyc” cua Beth da bao vé cho long tw ton ctia c6 khdi that bai co
thé c6 trong qua trinh nd lyc do.

Co bang chitng cho thady xu huwéng tw can tréd minh la mot diém khac biét
mang tinh ca nhan, va cho biét mic do bao chita ciia moi nguwdi cho biéu
hién cta ban than ho. Khong c6 gi ngac nhién khi nghién cttu chi ra rang
hanh vi ty cén tré dnh hwdng tiéu cuc téi hiéu suat thye thi cong viéc. Do
d6, mong muoén bao vé hinh anh cua ban than bang cach dat tré ngai bén
ngoai lén dwong di ctia minh dé c6 thé quy bat ct budc thut lui nao cho
nhitng thit nam ngoai tam kiém soat cta ching ta thuc ra lai géop phan
khién moi viéc kém hiéu qua hon. Hay nhé ky vé xu hwdng ty can tré nay
khi ban doc cudn sach nay — ban sé tré nén cdi mé hon véi noi dung trong
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cu6n sach va nhiéu kha nang la sé thyc sy bat tay vao mot s6 viéc ma ban
hoc hoi duoc.

Tw can trd ban than va dau hang sém hay khong c6 gang pho bién hon
ban nghi. Da gidng day cac tai liéu vé quyén luc hang thap ky, toi tin rang
anh huwéng 16n nhat cua toi la gitip moi nguwdi c6 gang tréd nén manh mé. D6
la vi con ngudi thwong so nhitng buwdc thut Iti va nhitng &m chi vé hinh anh
ca nhan cta ho, nén ho thwong khong lam tdt ca nhitng gi c6 thé dé tang
cwong quyeén lyc ctia minh.

Vi thé, hay chién thang chinh minh, va hay vugt qua nhitng tré ngai vé
hinh anh cta ban than, va vugt qua ca nhitng suy nghi ctia nguwdoi khac vé
ban. Du sao thi ngudi khac cling khong lo lang hay suy nghi vé ban nhiéu
dén thé dau. Ho cha yéu quan tam t6i ban than ho. Viéc thiéu c6 gang hoac
no lwc dé dat duogc sitc anh huwdng co thé giap ban duy tri dwgc suy nghi
tich cyc vé ban than, nhung sé khong gitip ban buéc 1én dinh cao dugc.

HUONG DAN SU DUNG CUON SACH NAY

Khoéng phai tat ca cac t6 chitc déu c6 van hoa chinh tri giong nhau, cling
nhu tat cd cac ca nhan déu giong nhau. Pang tiéc la ching ta dang song
trong mot thé gidi ma phan 16n nhitng 16i khuyén vé quan ly déu dugc xem
la hién nhién ding. Va cang dang tiéc la nhiéu ngudi dang tim kiém nhitng
cong thirc hanh dong gian don, pho quat, c6 tac dung trong moi triong hop.
Ban can cu xtt va hanh déng phu hgp vdi hoan canh cu thé cia minh — tinh
hinh ctia t6 chitc cling nhw gia tri va muc tiéu ca nhan cta riéng minh. Vay
nén, hay nhd la phai luén dat nhitng y twéng va vi du trong cudn sach nay
trong boi canh cu thé.

Thi¢ hai, ngoai trit nhitng quy luat nhat dinh trong khoa hoc tw nhién,
ching ta dang song trong thé gidi cia nhitng xac suat.

Khoéng c6 loai thuéc nao luén hiéu nghiém hay hiéu nghiém véi tat ca
moi ngwoi, nhitng nghién cttu xuat sac gan day vé hanh vi cling da chi ra
diéu d6. S€é cé nhitng ngoai 1é va nhitng thoi diém ma nhitng 16i khuyén
trong cubén sach nay khong dem lai két qua t6t dep. Nhung chi can may
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man van mim cwdi v@i ban, thi vé 1au dai, ban sé khong con phai ban tam
t¢i bang chitng nghién ctu va vi du minh hoa cho bang chitng do.

Th ba, qua trinh hoc — @ truong va ngoai doi — thwong qua thu dong,
khong hitu ich nhw ngwoi ta twédng. Chi c6 mot cach duy nhat dé viéc xay
duwng quyeén luc va st dung sttc anh hwéng tréd nén hiéu qua hon: Luyén tap.
Vay nén, ding chi doc cudn sach nay va nghi vé nhitng vi du ctia n6 — ma
hay thtr nhitng diéu ban hoc dwgc, xem né van hanh ra sao. Hay bat chuwéc
hanh vi cia mot s6 nguwdi cé sttc anh hwdng ma ban doc duwgc. Hay bién
kién thitc thanh hanh dong — dé la cach t6t nhat dé phat trién nhitng ky
nang bién viéc trd nén cé quyén lyc hon trd thanh ban nang thit hai.

Toi sap xép cudn sach nay giong nhw cach t6i va dong nghiép t6 chic
khoéa hoc ma chiing t6i gidng day — st dung mot con duwong hodc phép an
du phét trién. Phan gidi thiéu va chvong 1 cung cap mdt s6 suy nghi dinh
huwéng gitip ban can nhac lai nhitng gia dinh bi-coi-nhe vé nguon goc cia
quyeén lyc va thanh céng. Chwong 1 xem xét dau hiéu vé biéu hién trong
cong viéc, quyen luc va cach ban xac dinh cac tiéu chi biéu hién trong cong
viéc theo cach c6 1gi cho ban. Chuwong 1 ciing trinh bay vé mot bo khung
khai niém — mot sO y twédng don gidn — ma ban c6 thé sit dung dé dinh hinh
cach doc cac chuong sau.

Chuong 2 dé cap dén cac pham chat cd nhan ma ban cé thé phat trién
nham tao ra quyeén lyc. Rat nhiéu pham chat khéng phai bam sinh da c6, ma
la qua hoc hoi. T d6, ban c6 thé biét dwgc diém manh, diém yéu cia minh
va xay dung dugc ké hoach phat trién ban than nham tang cwdng cac dac
diém ca nhan ma ca nghién citu va 16-gic déu cho rang cé lién quan dén
viéc dat dugc sirc anh hwdng. Chuwong 3 nghién citu cach xac dinh diém
khai nghiép cua ban, nhitng vi tri thich hgp nhat trong t6 chitc dé khdi tao
thanh cong con duong tién tdi quyén lyc. Chuong 4 1a mot s6 10i khuyén vé
cach gianh dwoc vi tri ban dau ma ban mu6n & chinh noi ban muén bat dau
— cach dat budc chan 1én bac thang dau tién trén chiéc thang tién t&i quyén
lye.
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Cac chwong tiép theo kham pha cac nguon quyeén lwc va cach phat trién
ching. Cac nguon quyén lyc nay bao gobm nguon lwc (chwong 5), mang
lwdi xa hoi va vi tri mang lwéi (chwong 6), kha nang hanh dong va néi theo
cach vtra truyén dat vira tao ra quyén lyc (chwong 7) va tao dung danh tiéng
la mot ngwdi c6 quyeén lyc — loai danh tiéng thye sw ¢6 thé trd thanh nguon
lyc quan trong va ty hoan thién ctia quyén luc (chuwong 8).

Du ban thanh cong va c6 anh hwdong dén thé nao, khong sém thi mudn
ban ciing sé gdp phai tré ngai va that bai. Chwong 9 phan tich cach thic va
thoi diém phai chién dau, va cac cach dé ttng phé véi tré ngai. Chuwong nay
cling dem lai mot s6 hiéu biét vé sy ddo 10n khong thé tranh khdi cta van
may va cach xt ly diéu d6. Quyeén Iyc khién ban n6i bat — bi moi ngudi soi
moi — va ca nhitng céi gia phai trd khac. Chuwong 10 phan tich nhitng bat
lgi, nhitng cai gia phai tra dé c6 dugc vi tri quyén lyc. Quyén lyc thuong
dem lai cam gidc tu tin thai qua va suy nghi cho rang ban c6 thé ty dat ra
cac quy tac riéng, va nhitng hé qud cta viéc cé6 dugc quyen luc thuong
khién moi nguwdi c6 nhitng hanh xi phai tra gia bang quyén luc va dia vi
ctia minh. Chuwong 11 kham pha ly do va cach thitc quyén lwc bi mat di, va
nhitng cach ban c6 thé lam dé duy tri tot hon vi tri c6 sitc anh hwdng cta
minh mot khi da dat duoc.

Y twéng xuyén sudt sau nhitng thao luan trong cudn sach ndy 1a ban dang
tao ra con dwong cho riéng minh dé tién tdi quyén lwc. Nhiéu nguoi thac
mac vé moi lién hé giira tai liéu nay va van dé hiéu qua cna to6 chirc — do la
chu dé cua chwong 12. Chwong 13, chwong cudi cung, trinh bay vi du vé
nhitng nguwoi da ap dung cac nguyén tac ctia cudn sach nay va dat dwoc
phan nao thanh cong. Muc tiéu ctia chwong nay la thuyét phuc ban tin rang
ban thuc sy c6 thé dat dugc quyén lwc — khong phai bang cach tré thanh
mot nguwdi maGi, ma bang cach lam viéc khac biét va c6 chién lwgc hon.
Ciling nhw nguyén tac vé 1ai kép, viéc trd nén c6 anh hwéng hon trong moi
tinh huéng, theo thoi gian, c6 thé giip ban c6 duwgec mét vi tri khac va t6t
dep hon nhiéu.
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CAN NHIEU HON THANH TIiCH

Nim 2004, s¢ Gido duc quan Miami-Dade, Florida, da thué Rudy

Crew, cuu chu tich S&@ Gido duc New York, lam quéan ly, nham cai thién
tinh hinh gido duc ctia mét quan thanh thi dién hinh dang phai doi phé vai
nhitng van dé vé ca ngan sach lan gido duc. Trong thai gian Crew tai vi,
quan da lot vao danh sach chung cudc ctia Gidi thuwéng Gido duc thanh pho
nam 2006, 2007 va 2008, nang cao xép hang tin nhiém cda quan, thanh tich
hoc tap cua hoc sinh tién bd, va xdy dung dugc hang nghin phong hoc
nham gidm tinh trang quéd tai. Ghi nhan thanh tich nay, muia xuan nam
2008, Hiéep hoi cac nha quan tri hoc dwong My da vinh danh Rudy Crew
véi giadi thwéng Nha quan 1y ctia ndam, nang cao danh tiéng cta ong nhw
mot nha quén ly gido duc tan tién. Phan thudng ctia 6ng la gi? Bén thang
Chin nam 2008, chwa day 6 thang sau khi duwgc vinh danh 1a nha lanh dao
hoc duong gidi nhat nwéc, Crew ngoi thuwong thao khodan tién thoi viéc voi
mot hoi dong S& Gido duc da bo phiéu sa thai 6ng.

Néu ban nghi rang chi trong linh viuc gido duc cong méi cé chuyén thanh
cong khong bao dam duwoc cong viéc, thi hdy nghi lai. O Uy ban Sitc khée
Cuu chién binh (Veterans Health Administration - VHA), Ken Kizer, dugc
tong thong Bill Clinton b6 nhiém nam 1994, da “ké thira” mot hé thong
cham soc sirc khoe 16i thoi, khong hiéu qua. Hoi cwu chién binh (VA) phai
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doi mat véi nhitng thay doi vé s6 lwgng khach hang, moi treong cham séc
stc khoe canh tranh va phuong thitc cham soc. Chi trong vong 5 nam,
Kizer da xay dung dugc hé thong bénh an dién ti, tao ra nhitng thay doi vé
mat co cau dé tang cwong hiéu qua va chat lwgng cham séc — s6 lwgng nhan
vién it hon 20.000 ngwdi nhung s6 cuu chién binh duwge VHA phuc vu tang
tir 2,9 triéu 1én 3,5 triéu nguwdi — da thay doi van hoéa theo chiéu hwéng dé
thay doi hon, va theo trang nhat cua td BusinessWeek thi nhitng diéu d6 da
dat nén mong cho viéc bién VHA tr¢ thanh “nha cung cdp dich vu cham
soc y té€ tot nhat nwdc My”. Nam 1999, vap phai sy phan d6i gay gat cia
Quoc hoi vé viéc tai bo nhiém, Kizer da tit bo vi tri cia minh. Can bang
gitta chinh tri va cham s6c y té hoa ra lai la viéc kho — “déac biét, viéc dong
ctra cac bénh vién cia VHA & mot s6 khu vire bau ¢t Qudc hoi trong diém
da tao ra tinh trang gay gat trong Quoc hoi”.

Va khong phai chi trong linh viec cong mdi c6 moi lién két 1é6ng 1éo gitra
thanh tich trong cong viéc va két qua su nghiép. Thé gigi kinh doanh ciing
c6 vo s6 nhitng tredng hop twong ty. Du it ngwdi nhd, nhwng Jamie Dimon,
vi CEO duong nhiém lirng danh cta tap doan tai chinh JP Morgan Chase,
da roi Citibank khi 6ng chu va cling la nguwoi hwéng dan trede day cua 6ng,
Sandy Weill, quay lung lai vGi 6ng. Arthur Blank va Bernard Marcus da
thanh 1ap Home Depot — cong ty cai tao nha ¢ 16n va thanh cong sau khi bi
sa thai khoi Trung tam Céi tao Nha & Handy Dan vao cudi nhitng nam 1970
vi ong chu khong thich ho. John Sculley da budc nha dong sang lap Apple
va cling la chuyén gia tam nhin vé cong nghé Steve Jobs rdi khéi cong ty
vao nhitng nam 1980. Va do chi la m6t vai vi du trong rat nhiéu vi du.

Va khéng phai la chi vdi cap bac cao nhat, hay chi & My méi c6 chuyén
thanh tich khong dam bado dwgc thanh cong. Mot vi giam doc marketing &
An B6 da dé nghi CEO tién ctr cd vao danh sach “cac nha lanh dao tiém
nang” cua to chitc, kém theo diéu kién dugc trad lwong cao hon 30% so véi
nhitng dong nghiép cung cdp va dugc phan cong nhitng cong viéc c6 kha
nang thic day suw nghiép cua c6. Bé nghi nay dwgc dua ra ngay sau khi co
c6 cong xoay chuyén tinh thé ctia mot nhan hang nguy khén, dugc binh
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chon cho giai thwédng marketing noi bo va sau do gianh dugc giai thwong
quang céo ddi ngoai & lién hoan phim An P§ twong dwong véi lién hoan
phim Cannes. Pé nghi ctia ¢6 da bi tiv ch6i, bat chap thanh tich ndéi bat
trugc do.

Khéng nhitng thanh tich t6t khong dam bao la ban sé duy tri dwgc vi tri
c6 quyeén lwc, ma thanh tich kém cling khong nhat thiét c6 nghia la ban sé
mat viéc. Michael Jeffery da gitt dugc vi tri CEO cta tdp doan LECG, tap
doan tw van va cung cip chuyén gia toan cau, trong 3 nam du céng ty hau
nhw khong bao gio thu dwoc 1gi nhuan trong sudt thoi gian 6ng tai vi va chi
hai nam trwéc khi 6ng tuyén bo tiw chirc, gid tri c6 phiéu sut gidam 80%.
Quan hé tredc db cia 6ng v6i vi cha tich khong-diéu-hanh ctia cong ty va
kha nang “quan ly” ban giam doc cling nhuw do6 16i cho nhitng nguai tién
nhiém (nhitng nguoi da thyc sy gy dung lén cong ty) vé cac van dé caa
cong ty da dam bdo chiéc ghé ctia 6ng trong mot thoi gian dai. Hay nhuw vi
CEO cua mot cong ty thiét bi y té c6 gia c6 phiéu ditng im trong thoi gian
ong lanh dao gan mat thap ky, doanh s6 tang khong dong nghia véi lgi
nhudn tang, va sy thay doi doi ngii lanh dao cdp cao khién cong ty khong cé
nguoi noi nghiép trong ndi bo. Mac du thanh tich cong viéc kém nhw vay,
nhung mic lwong cta 6ng ta van tang chong mat va cong viéc van duwgc
gitt nguyén — vi moi quan hé than thiét cua 6ng ta vGi vi chu tich hdi dong
quan tri khong- diéu-hanh va phan 16n cac thanh vién trong ban giam déc.
Bai hoc rit ra tir nhitng ngudi gitt dugc cling nhw danh mat céng viéc la:
chi can ban khién 6ng chu hodc nhitng 6ng chi cta ban hai long, thi thanh
tich khong may quan trong, va nguwoc lai, néu ban khién ho buc doc thi
thanh tich cting khong thé cttu dugc ban.

Mot trong nhitng sai 1am 1én nhat ma moi ngwdi mac phai la cho rang
thanh tich to6t — nghia la hoan thanh cong viéc — dong nghia vé6i viéc dat
duwgce quyén luc va tranh dwgce nhitng khé khan cho t6 chitc. Hau qua la moi
ngwoi 10 mat nhiéu co hoi va khéng quén ly hiéu qué sy nghiép ctia minh.
Néu dang kién tao mot con duwong di t6i quyén luc, ban can viit bo suy nghi
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chi can biéu hién tot la da di. Va mot khi da hiéu dugc tai sao lai nhw vay,
tham chi ban con dugc hvdang 1gi tww chinh suy nghi do.

MOI LIEN KET LONG LEO GIUA BIEU HIEN VA KET QUA
CONG VIEC

Co6 rat nhiéu bang chitng mang tinh hé thong vé maéi lién hé giita biéu
hién trong cong viéc vdi két qua trong sw nghiép. Ban can biét diéu dé néu
ban dang dinh vach ra mot chién lwgc dé dat dugc quyén lyc. D liéu da
chi ra rang biéu hién khong quan trong lam do6i véi nhitng gi xdy ra véi hau
hét moi ngwdi trong hau hét cac té chitc. Bao gom céa anh hwdng ctia nhitng
thanh tich caa ban doi véi nhitng danh gia vé biéu hién c6 mat & khap moi
noi, va thdm chi 1a d6i véi ca nhiém ky cong viéc va trién vong thang tién
cua ban.

Hon 20 nam trwdc, nha tam ly hoc xa hoi David Schoorman da nghién
cttu xép hang danh gia biéu hién ctia 354 nhan vién van phong lam viéc
trong mot t6 chitc thudc khu vie cong. Nhan vién dwgce chinh cac quén ly
c6 lién quan dén viéc tuyén dung ho phan loai. Trong mot s6 treong hop,
nguoi quan ly duwge “thira ké” nhan vién — nghia la nhan vién da lam viéc &
d6 khi nguwdi quan ly dén ddm nhan vai tro cap trén. Trong nhitng trudong
hop khac, 6ng chu can dy vao quyét dinh tuyén ngwoi va thién vi (tng vién
dang dugc danh giad. Lai cé nhitng tredng hop, ngudi true tiép quan 1y tham
gia qua trinh tuyén ngwoi hodc quyét dinh thang chitc, nhwng ho lai bi 1ép
vé tredc nhitng ngwoi c6 quyén quyét dinh cudi cung. Trong treong hop
nay, nguwoi quan ly cé cam giac ho dang phai quan ly mot nguwdi ma ho
khong muén tuyén. Cau héi don gian nhung quan trong ma Schoorman dat
ra la: mot chit can dy nho nhé ctia nguwdi tryc tiép quan ly trong qua trinh
tuyén dung anh hudng nhw thé nao t6i nhitng danh gia vé biéu hién sau nay
cta cap duéi?

Nhu ban c6 thé doan dwgce thi ngwdi quan ly true ti€p tham gia vao qua
trinh tuyén nguwoi ma ho thich sé danh gia biéu hién ctia cdp dwdi cao hon
so vOi nhitng nhan vién ma ho duwgc “thtra ké” hodc nhitng nguwdi ma ban
dau ho khong ting ho. Trén thuc té, viéc nguwdi quan ly c6 tryc tiép tham gia
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vao qua trinh tuyén dung hay khong déu c6 dnh hwéng tdi viéc danh gia
biéu hién cta ngwoi do, ngay ca khi cac danh gia khach quan vé biéu hién
cong viéc dugc kiém soat qua thong ké. Nguwdi quan ly tryc tiép danh gia
nhan vién do nguwdi thudc phe doi 1ap véi ho thué mét cach tiéu cwe hon so
v6i nhitng ngudi ma ho thay thich trong qua trinh tuyén dung hodc nhitng
nguwoi ma ho duge “thira ké”. Nghién citu ctia David Schoorman chi ra tac
dong cua cam két hanh vi — mot khi ai dé da dwa ra danh gia tich cuc hoac
tiéu cyc vé mot ng vién tifm nang cho céng viéc, thi danh gia dé sé dinh
hwéng cho nhitng nhan xét vé biéu hién sau ndy. Y nghia ctia nghién citu
nay la biéu hién cong viéc cua ban khong quan trong bang cam két va méi
quan hé cta ban véi ngudi truc tiép quan ly ban.

Nghién citu chuyén sau vé thang tién trong t6 chitc, danh gia bang thay
do6i vé dia vi, tang lwong, hodc ca hai, cling tiét 16: Biéu hién trong cong
viéc gép phan khiém ton nhat tao ra nhitng thay dé6i. Nam 1980, hai nha
kinh té€ hoc James Medoff va Katherine Abraham da quan sat thdy mitc
lwong trong cong ty c6 lién hé mat thiét véi do tudi va thoi gian lam viéc
trong td chitc hon la véi biéu hién trong cong viéc. Nghién ctru tiép theo da
khang dinh va phat trién cac két qua cta ho, cd & My va nhitng noi khac.
Chang han, mdt nghién cttu st dung di liu ti* nha san xudt may bay
Fokker cua Ha Lan cho biét nhitng nhan vién van phong nhan dwgc danh
gia “rat tot” cho biéu hién cia ho chi c6 kha nang dwoc thang chirc cao hon
12% so véi nhitng dong nghiép dwoc danh gia la “tét”. Trong khi do, nhiéu
nghién citu da chitng minh anh hwéng ctia nhiéu nhan td, tir thanh tich hoc
tap t6i chung tdc va gidi tinh, dén sy nghiép, trong dé biéu hién thuong la
nhan t6 quan trong vé mat thong ké nhung lai c6 anh hwéng thyc té rat nhd
dén viéc thang tién. Chang han, m6t nghién cttu duwgc tién hanh véi 200
nhan vién tir nhiéu céng ty khac nhau da phat hién ra rang nguwoi quan ly
thuwong xem xét thoi gian lam viéc, thanh tich hoc tap, lam viéc ngoai gio,
sy vang mat cling nhw biéu hién trong cong viéc khi xem xét diéu dong
nhan sy noi bo trong cong ty. Mot nghién ciru vé nhan vién cia nganh dich
vu dan sy lién bang — nganh c6 nhiéu s6 liéu dugc ghi chép trong co s& dit
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liéu — da chi ra rang viéc danh gia biéu hién it lién quan t&i nang suat thyc
st va nhitng ngudi cé nhiéu bang cap hon thwong dé duwgce thang tién hon,
ngay ca khi ho khong phai 1a nhan vién xuat sac nhat.

Thanh tich lam viéc n6i bat khong nhitng khong thé dam bao cho ban
duwgc thang tién, ma tham chi con c6 thé 1am hai sy nghiép thang tién cia
ban. Hay cung xem xét truong hgp cua Phil. La mot nha quan ly tré tai
nang lam viéc @ mot co quan tai chinh 1én, Phil c6 kha nang phi thuvong la
dwa cac dy an thue thi cong nghé thong tin phitc tap dat hoac vuot tién do
va dam bao ngan sach. Ong chi ctia anh, mdt ngudi quan 1y cdp cao trong
ngan hang, dwoc hwéng lgi rdt nhiéu ti* biéu hién caa Phil. Ong ta sin sang
thuwdng cho Phil vé mat tai chinh. Nhuwng khi Phil dé nghi 6ng chu cho phép
anh thuyén chuyén sang mot vi tri khac trong ngan hang dé tich liy thém
kinh nghiém, cdu trd 10i ngay lap tic la: “T6i khong dé cdu di vi cau qua
gioi trong viéc cau dang lam cho t6i.” Ong chu caa Phil hoan toan sén 1ong
md& rong pham vi trach nhiém cda Phil trong bo phan trién khai IT, nhung
lai khéng chiu lam bat c viéc gi cé thé khién Phil nhan dwogc sy chi y cta
nguoi khac, nham tranh nguy co danh mat anh.

Cau chuyén cta “Glenda” ciing giong nhu vay, chi hoi khac mot chat. La
mot nha diéu hanh san xuat ngwoi Scotland véi kha nang két noi dac biét
v6i nhitng nhan vién tuyén dau (nhan vién lam viéc tryc tiép véi khach
hang), Glenda, da lam viéc cho 6ng cht cia c¢6 hon mot thap ky, di chuyén
khap thé gidi dé viec day mot cach ky diéu cac nha may lam vao canh kho
khan. Ban danh gia cong viéc cua c6 rat tot, va co thwong xuyén nhan dugc
tién thwdng cling nhw nhitng 161 khen ngoi. Nhung c6 néi gan day co khong
dwgc thang tién va twong lai cling sé nhw vdy. Glenda da tim ra dugc
nguyén nhan: cac nha quan ly cap cao trong cong ty cho rang c6 cuc ky
hiéu qua & vi tri hién tai. Ho khong mu6n danh mat nang lwc cia c6 trong
vai tro do, va ciing khong muon nhin nhan c6 nhw mot quan ly cap cao
quan trong — hay mot ng ctr vién sang gia cho nhitng vi tri cap cao hon
trong cong ty. Do do, biéu hién tot cé thé khién ban bi mac ket, vi 6ng chu
khong muon danh mat tai nang cta ban, va con vi nang lwc cia ban trong
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vai tro hién tai khong dam béo la nhitng nguoi khac sé xem ban nhuw mot
trng vién cho nhitng cong viéc cap cao hon.

Lam tot khong dam bado ban sé duwgc thang tién hodc dé bat, va tham chi
né con c6 thé khéng qua quan trong trong viéc gitt dwgce cong viéc. Hau hét
cac nghién cttu vé thoi gian lam viéc déu tién hanh khdo sat cac CEO, vi
CEO la nhitng ngwoi noi bat va vi tri do 1a vi tri c6 so liéu tot nhat. Biéu
hién trong cong viéc anh hwdng tdi thoi gian lam viéc va ca diéu nguwoc lai
(bi sa thai), nhung xin nhac lai mot 1an nita la anh hwéng do6 chi rat nho.
Theo mot nghién citu thi nhitng CEO nam quyén 3 ndm lién tiép cé biéu
hién kém va khién doanh nghiép ctia ho roi vao canh pha san chi phai doi
mat v&i 50% kha nang bi mat viéc. Viéc biéu hién kém c6 dan tGi viéc bi sa
thai hay khong phu thudc vao quyén Iyc cia CEO. Nhitng nha diéu hanh cé
quyén lyc nho vi tri lam cha caa chinh hg, nhd quyén lam cha cta nguoi
khac bi phan tan hodc vi cé nhiéu thanh vién hoi dong ndi bd hon — nhitng
ngwoi phai bao cdo véi giam doc diéu hanh — thuwong dé gitr dugc quyén
lvc ngay ca khi phai doi mat véi cac két qua kinh doanh t6i té. M6t nghién
cttu vé 5 vi tri diéu hanh cao nhat trong gan 450 cong ty da chi ra rang do
nhay ctia su thay doi doi véi hiéu suat cia cong ty doi vGi nhitng vi tri nay
tham chi con nhoé hon déi véi CEO. Sy thay doi trong thi hang cta quan ly
cap cao bi anh hwdng bai si thay doi CEO, dac biét la khi c6 sy xuat hién
ctia nguwoi ngoai. Po 1a vi CEO thich ddt nhitng ngwoi trung thanh vao vi tri
cap cao — bat ké ngwoi tién nhiém cta vi tri d6 da dat dugce diéu gi trong
qua kht.

Vay nén ban than thanh tich lam viéc tuyét voi la chwa da, va tham chi
con chwa chac da gitp ban dat va nam gitt dwoc vi tri quyén lyc. Ban can
phai gay chad y, phai tdc dong dén cac yéu td6 dugc sit dung dé danh gia
thanh tich cda ban, va quan trong nhat la phai ddm béao ban c6 thé quan ly
hiéu qua nhitng ngudi c6 quyén luwc — diéu doi héi kha nang dé cao cai toi
cua nhitng nguaoi ¢ trén ban.

GAY CHU Y
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Nhitng ngudi c6 quyén lyc thwong ban rén véi lich trinh va cong viéc
cta riéng ho. Nhitng ngudi nay, bao gom ca nhitng ngudi cé vi tri cao hon
ban trong t6 chitc, c6 thé khong may quan tam tdi ban ciing nhw viéc ban
dang lam. Ban khong nén cho rang 6ng chu ctia ban biét hodc dé y dén viéc
ban dang hoan thanh va cé théng tin chinh x4ac vé cac hoat dong ctia ban.
Vay nén, trach nhiém dau tién cta ban la phai dam bao nhitng ngwoi c6 vi
tri cao hon trong cong ty cta ban biét viéc ban dang thuc hién. Va cach tot
nhat dé dam bao ho biét ban dang dat duwgc diéu gi 1a néi cho ho biét.

Co6 mot cau ngan nglt pho bién ma t6i dugc nghe thay lan dau & Nhat
Ban, nhung sau d6 da trd nén phd bién & cac nuwdc Tay Au: Ai choi troi sé
bi tap thé trirtng phat. Nhiéu ngudi tin twdng cau ndi nay va két qua la tim
cach hoa hop, khong lam bat c diéu gi qua ndi tri. Diéu nay cé thé ding
¢ mot sO noi va vao mot sé thoi diém, nhung néu la 16i khuyén vé sy
nghiép noi chung thi d6 la mot 161 khuyén toi.

bé dat dwoc vi tri c6 quyén luwc, ban can phdi dugc nhitng nguoi co
quyeén luc chon lya cho vai tré cap cao. Néu ban md& nhat, sé chang ai quan
tam tdi ban, ngay ca khi ban dang lam rat tot cong viéc cia minh. Nhw mot
cyu sinh vién da noi:

To6i la nguwdi anh can trong céng viéc, nhwng khi t6i di roi thi anh méi
nhan ra. T6i goi hién twgng nay la trd thanh “ngwdi dat nén mong”. Ngoi
nha nao ciing can c6 méng, khong cé moéng thi khong c6 nha, nhung né lai
nam sau dwéi dat va hoat dong tét gan 95% quang thoi gian st dung. N6
thwong khong dugce chi y. Cong viéc tham lang, hay chuyén tam lam viéc —
hiéu qua va nang suat, nhung khong bao gio hao nhoang — thwong khong
duwgc chi y. Ban c6 thé tao dung mot su nghiép “vi dai” nhw mot nha quéan
1y cdp trung lam cong viéc tham lang, nhung liéu ban c6 thé dat duwgc nhiéu
quyeén lyc khong? Cau tra 16i gan nhw 1a “khong”.

Trong quang cdo, mot trong nhitng bién phap hiéu qua nhat l1a lam quéng
cado dé nhé — khéng phai mui vi, 16-gic hay nghé thuat — ma chi don gian la
ban cé nhé duwgc quang cao va san pham khong? Diéu twong ty cling diung
v&i ban va con dwong tién t6i quyén lwc cia ban. Do la vi tdm quan trong
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cua cai dugc goi la “hiéu ¢ng quang cao”. Nhu nha tam ly hoc xa hoi
Robert Zajonc tirng miéu t4, hiéu *ng nay chi ra rang thuc té€ con nguoi
thich va chon nhitng gi quen thudc vGi ho — nhitng gi ho tirng nhin thay
hodc trdi nghiém — gitta nhitng tht twong dwong nhau. Nghién ctu da chi ra
rang viéc quang cdo lap lai gia tang hiéu ng tich cyc va gidm cam giac
tiéu cuc, rang nguoi ta thich diéu quen thudc vi diéu nay gitp gidam thiéu
bat chac, va hiéu tng cia viéc quang cao vé viéc wa thich va dwa ra quyét
dinh la mot hién twgng bung n6 xdy ra & nhiéu nén van hda va trong nhiéu
linh vyc khac nhau.

Mot thue té don gidn la moi nguwoi thich nhitng gi ma ho nhé — va moi
nguoi c6 nghia la bao gom ca ban! D€ biéu hién tuyét voi cta ban dwgc ghi
nhan thi né can phdi tré nén ndi bat. Nhung ngoai tinh hitu hinh, nghién
cttu vé quang cao don thuan da chi cho ching ta thay sy than thudc dem lai
cam giac wa thich. N6i ngan gon, trong nhiéu tredng hop, dwgc nhg dong
nghia vdi viéc dugc chon.

Mot nha quan 1y nguoi Y tirng lam viéc cho rat nhiéu tip doan da quéc
gia, va thang tién nhanh chong, 6ng la nguwdi boc tric va hay gay suw. Hé
qua la d6i khi 6ng khién ngudi khac kho chiu. Nhwng nhe mot ngudi quan
ly khac néi véi t6i thi “vai thap ky sau t6i van sé nhé 6ng ay, du chac chan
t0i sé quén hau hét cac dong nghiép ctia ong dy”. Hién nhién nguoi do —
nha 1anh dao ngudi Y ddng nhd — 1a ngwdi ma nha quan 1y sé Iwa chon cho
mot vi tri nao d6. Ban khong thé chon ngwdi ma ban khong thé nhé dugc.

XAC PINH CHIEU CANH CUA BIEU HIEN

Tina Brown la bién tap viéen tap chi Vanity Fair va The New Yorker trudc
khi sang lap tap chi Talk va gan day la trang web The Daily Beast. La mot
bién tap vién va la ngwoi c6 tam anh hwdng véi van hoa dai ching, c6 kha
nang thu hut sy quan tam 16n cta cong ching, Brown da tang lwgng phat
hanh cta td Vanity Fair 1én gap 4 lan, thanh gan 1 triéu ban trong 8 nam tai
nhiém ctia minh. O The New Yorker, doanh s& quay bao ting 145% va tap
chi da gianh duvgc hon hai mudoi giai thuweng 16n. Mot nam trude khi to Talk
déng ctra nam 2002, doanh thu quang cdo tang 6% du nén kinh té chung
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suy thodi. Nhung ro rang la Brown khong bao gid thu duwgc 1gi tir bat ci to
tap chi nao, mot phan la vi dé tang s6 lwgng phat hanh, tinh thoi sy va
“chuyén gdy bao truyén thong” thi can phdi bo ra chi phi dang ké.

Thanh tich cta Tina Brown trén cuong vi la bién tap vién tap chi phu
thudc vao cac tiéu chi ban lya chon dé danh gia cong viéc cta co6. Co thu
hit dugc sy chd y ctia bao gigi cho chinh ban than va cho cac to tap chi.
Nhung lai khong thu dugce 1gi nhuan vé mat kinh té. Biéu dé cé vé khong
quan trong doi vaGi S. I. Newhouse, vi ti phti nam giit tdp doan truyén thong
Advance Publications, chu cua hai to0 The New Yorker va Vanity Fair.
Nhung viéc khong c6 1gi nhuan ré rang lai la cA mot van dé doéi vai tap
doan Hearst Corporation, cha s& hitu to Talk.

Sé khong c6 ai biéu hién nhw nhau & tat ca cac chiéu canh cong viéc cta
ho. Biéu ban cé thé 1am la nhan manh vao nhitng khia canh ma ban lam t6t.
Khi Matt Lauer ctia chwong trinh truyén hinh Today phong van Tina Brown
ngay sau khi to Talk dirng phat hanh, 6ng ta da nhan manh la c6 nén thira
nhan rang c6 da c6 mot mo6 hinh kinh doanh khong thanh cong. Nhung co6
van nhéac di nhac lai la tap chi c6 noi dung hay va quang cao van tang ngay
ca gitta thoi ky suy thoai.

Chris 1a CEO ctia mot cong ty phan mém vé nhan sw, cung cdp dich vu
may chu chuyén lvya chon nhan vién theo gio. Cong ty dugc dau tw bang
nguon von mao hiém cta anh hoat dong trong mot thi trudng canh tranh
ngay cang gay gat, va mot s6 doi thu canh tranh da dwva ra san pham tuwong
tw voi gia thap hon nhiéu. Mot cach dé canh tranh la dwa ra loat dich vu
ngay cang tang dé quan ly nhan vién trong su6t qua trinh tr khi tuyén dung,
phat trién sy nghiép cho t6i nghi hvu. Nhung cong ty ctia Chris lai c6 mot
nén tang cong nghé thap, va Chris cling khong phadi la k§ s cong nghé, nén
anh khong thé dan dat cong cudc nang cao cong nghé.

Dé gan két véi khach hang nham gitip cong ty ban dwgc nhiéu hang hon,
Chris va doi quan ly da chao mitc gia thap hon cho nhitng khach hang ky
tiép hop dong trudc khi hét han. Trong phan trinh bay truéc ban giam doc,
Chris khang dinh chién lwgc nay la cach tuyét voi dé tang doanh so dat

https://thuviensach.vn



hang, dam bao thoi gian st dung lau dai caa khach hang va giup tang gia tri
ctia cong ty bang cach chan treéc nguy co canh tranh. Bai thuyét trinh dé
da khién ban gidam doc khéng con lo lang dén viéc tai sao gidam gia lai lién
quan mat thiét dén viéc kinh doanh.

Chinh mét thanh vién trong ban gidam doc la nguwdi da cung cap soé liéu
cho thay cong ty cia Chris dang mat thi phan vé tay déi thu canh tranh.
Nhung Chris da dinh nghia cac tiéu chi vé thanh tich theo cach giip anh tr&
nén an twgng hon. Sau khi cong ty dugc ban vGi doanh thu gap boi khoang
1/3 doanh thu ctia cac déi thu canh tranh, Chris bo tti duwgc khoang 4 triéu
do6, nguwoi mua méi da danh mat khach hang — viéc chi c6 thé tri hoan chi
khong thé ngan chan.

Nhitng viéc ban c6 thé lam dé tac dong t6i cac tiéu chi dugc st dung dé
danh gid cong viéc ctia minh ludn c6 gidi han. Nhung ban c6 thé nhan
manh vao nhitng chiéu canh cta biéu hién trong cong viéc c6 1gi cho minh
— va tién budc trong cudc canh tranh.

HAY NHO PIEU QUAN TRONG VOI ONG CHU CUA BAN

Khi Rudy Crew quan ly cac truong hoc & Miami, ngan sach cua hat chi
c6 khoang 4,5 ti d6 la va hé théng truong c6 hon 55.000 nhan vién. Crew
ct? nghi rang cong viéc ctia minh la cdi thién thanh tich gido duc, nhung do
nguon nhan Iyc dang 1am nguy, mot s6 thanh vién S& Gido duc lai quan tam
tGi viéc ai dugc ky hgp dong va c6 viéc lam. S& Gido duc quan tam nhiéu
t¢i thanh phan dan téc cia nhan vién cap cao. Nhw mot ngwdi dwa ra nhan
dinh cong khai & cudc hop cia S& Gido duc nham sa thai Crew thi néu ho
cua Rudy Crew la “Cruz”, c6 1€ ong da gitt dwgc cong viéc cua minh, vi do
la cong déng ngudi La-tinh 16n nhat & Miami. T4t nhién la cac thanh vién
S& Gido duc quan tam tdi cai téi cia ho, va Crew gan nhw khéng cé du sy
ton trong dé dugc mot so thanh vién yéu quy.

Mot trong nhitng ly do khién biéu hién trong cong viéc kém quan trong
hon so v&i nhitng gi moi nguwdi ky vong 1a vi biéu hién c6 nhiéu chiéu canh.
Hon nita, diéu quan trong véi ong chi cia ban cé thé khong phai la nhitng
diéu ma ban cho la quan trong. Jamie Dimon mat viéc & tap doan Citigroup
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khi vieéng vao mét cudc au da véi em gai cia Sandy Weill — ngudi cling
lam & cong ty d6. Weill quan tam tGi gia dinh, chit khong quan tam tdi van
de tai chinh caa Citigroup.

Nhiéu nguwoi tin rang ho biét 6ng cht ctia minh quan tam tGi diéu gi.
Nhung trir khi ho 1a nhitng ngudi biét doc suy nghi ctia nguoi khac, con
khong thi d6 la mét gid dinh twong doéi nguy hiém. Thwong xuyén héi
nhitng nguwdi cd quyén lyc xem ho nghi nhitng khia canh nao ctia cong viéc
la quan trong nhat va ho nhin nhan nhu thé nao vé diéu ban nén lam sé hiéu
qua hon nhiéu. Nho gitp d& va héi xin 10i khuyén cling tao ra méi quan hé
v6i nhitng nguwdi c6 quyén lwec — mot viéc cé thé rat hitu dung, va viéc nho
ho trg, nhwng van thé hién dwoc nang luc cling nhue kha nang lam chu tinh
huéng, la cach hiéu qua dé lam hai long nhitng nguwdi c6 quyén lwc hon
ban. Sau khi héi nhitng diéu quan trong v&i nhitng nguoi c6 quyén luwc hon
ban, hday lam theo 16i ho.

HAY KHIEN NGUOI KHAC CAM THAY TOT HON VE BAN
THAN

Ban lu6n cé thé chi ra it nhat mot khia canh trong biéu hién cong viéc
ctia ban c6 y nghia quyét dinh. Thé nhung trong cach ban ty kiém soat ban
than, trong diéu ban noi, va trong nhitng viéc ban hoan thanh, ban cé khién
nhitng nguwdi c6 quyén lyc cdm thdy té6t hon vé ban than ho khong? Cach
chac chan nhat dé gitr duwoc vi tri ctia ban va xay dwng mot nén tang quyén
lyc 1a giip d& nhitng nguwdi cd quyeén lyc hon gia tang cdm xtc tich cyc vé
ban than ho.

Khéng chi nhitng nguwdi cdm thay bat an, ma hau hét moi nguwdi déu thich
cam nhan tich cuc vé ban than. Ho bi thoi thdc bai viéc tw dé cao ban than
— tim kiém cdc thong tin tich cyc va tranh cac phéan hoéi, nhan dinh tiéu cyc
— du theo khach quan thi ngwdi ta 6 thé hoc duge nhiéu hon tir cac sai lam
va nhitng viéc ho lam sai. Con nguoi danh gia qua cao kha nang va thanh
tich cia minh — hién twgng nay dugc goi la hiéu tng trén trung binh — vGi
biéu hién la qua ntra s6 ngwoi tham gia nghién ctitu cho rang ho dat mitc
trén trung binh & cac dac tinh tich cyc nhw thong minh, hai huwéc, kha nang
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lai xe, ngoai hinh, kha nang thwong thdo — gan nhw moi diéu. Va vi con
nguoi yéu thich ban than, nén ho sé thich nhitng ngudi giong ho hon vi con
diéu gi c6 thé dem lai cam gidc dé cao ban than hon viéc chon lva ai dé
khién ban nghi vé ban! C6 nhiéu tai liéu chi ra tam quan trong cua viéc
giong nhau trong du doan sy hap dan giita nguwoi nay véi nguoi kia. Chang
han, nguwoi ta thwong dé két hon véi nhitng ngwoi co tén hodc ho giong vai
ho, va trong cac thir nghiém thi thwong dé bi cuén hit béi nhitng ngudi ma
ma so thit nghiém ngau nhién cta nhitng ngwoi do giong vdéi ngay sinh nhat
cta ho. Va vi con ngudi thwong thich nhitng nguwdi giong minh, nén ho
cling thich cac nhém cua ho hon va ghét cac nhém canh tranh — mot hiéu
ng duoc goi la wu tién cung nhom va bai xich khac nhém — va con thich
hon nita nhitng ngwdi “cung loai” v6i ho vé mat xa hoi, chang han nhw
cung chung tdc hodc cung nén tang kinh té — xa hoi.

Chi trich ca nhan 6ng chad cta ban chac chan sé khién 6ng ta cam thay toi
té va sé dac biét nhay cam néu lién quan dén van dé ma ong chu d6 cam
thdy quan trong va cé chat bat an c6 hitu. M6t nha quan ly tai nang lam
viéc cho mot t6 chic thé tin dung 16n, trong nhom déanh gia va quyét dinh
co s@ ha tang — nhém c6 nhiém vu tao ra cac moé hinh dy doan vé cach thirc
thanh toan cua khach hang, cling nhw m6 hinh thu hut va duy tri khach
hang — dang tim cach dé dugc cong nhan la can bo tin dung. Truwdng phong
tin dung cua cong ty la mot nguwdi cwc ky ham mo cd. Nhung sau do
“Melinda” da néi chuyén vdi anh ta khi c6 thdy gian dit vé hanh vi toi té
ctia mot trong nhitng nhan vién dwéi quyén cua anh ta trong mot cudc hop.
CoO da noi véi anh tredng phong tin dung doé la hanh vi t6i té ctia nhan vién
dwéi quyén anh ta thé hién phong cach lanh dao cta chinh anh ta, doi khi
chinh anh ta ciing la mang ngudi khac. Vi van dé lanh dao la mdt trong
nhitng khia canh bat an ctia anh ta, nén anh ta phan *ng tham té v@i 16i chi
trich nay. Sau do, anh ta da tri hoan chitng nhan ctia Melinda trong mot thoi
gian — chi dé cho c6 biét ai méi la 6ng chu va ciling la dé tra diia.

“Brent” la phéng vién cta to Associated Press, chiu trach nhiém duwa tin
vé cac cau chuyén ¢ khap noi trén thé gidi, chinh vi vdy ma anh cé thé cé
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mat & nhitng noi sy viéc dién ra. Du da kham phé ra mét trong nhitng cau
chuyén 16n nhat nam 2006, chuyén thit nghiém hat nhan ngam cta Bac
Triéu Tién, anh van nhan dugc két qua danh gia “kém” trong nam dé6. Ban
danh gia nhan xét vé moi quan hé bat dong gitta Brent va cac bién tap vién,
nhitng nguwdi ma anh cam thay gay anh hwéng bat 1gi dén viéc san xuat tin
tic — anh da chia sé cam nhan nay v6i nhitng ong chu cua minh.

Bai hoc rit ra la: Hay lo lang vé moi quan hé ctia ban véi 6ng cht nhiéu
nhw ban lo lang vé biéu hién trong céng viéc ctia minh. Néu 6ng chu cda
ban mac sai lam, hdy xem c6 ai khac c6 thé chi ra sai lam do6 hay khong. Va
néu ban phai chi ra sai lam dé, hay lam diéu d6 ma khong am chi dén nang
lwc cta ngudi dé — chang han, bang cach d6 16i cho ngwoi khac hodc cho
hoan canh. Diéu t6i ky la trd thanh mot nguwdi khién 6ng chu cam thay
khong an toan, hodc c6 quan hé khéong tot v6i nhitng ngudi cé quyén luc.

Mot trong nhitng cach t6t nhat dé khién nhitng ngwoi cé quyeén lyc cam
thdy t6t hon vé ban than ho la xu ninh ho. Tai liéu nghién citu da chi ra
rang xu ninh hiéu qua dwgc xem la mot chién lwge dé c6 duwgc tam anh
huwong. Xu ninh c6 tac dung vi chung ta, theo 1€ tw nhiéen, thwong thich
nhitng ngwdi tdng boc ching ta va khién chiing ta cam thay dé chiu vé ban
than cling nhv thanh tich cua ban than, va viéc do giup xay dung anh
hwéng. Xu ninh cé tac dung con vi n6 lién quan tGi quy tac c6 qua cé lai —
néu ban khen nggi mot ngwdi, ngwdi dé sé ng ban mot thi gi do, giong nhuw
khi ban mua cho ngudi d6 mot bita t6i hoac tang ngwoi dé6 mét méon qua —
vl 101 khen cling la mot dang qua. Xu ninh c6 hiéu qua vi né phu hgp véi
dong luc tu thic day ban than ton tai trong hau hét moi nguoi.

Jack Valenti, vGi khodng 38 nam dirng dau Hiép hdi dién anh My va
trwdc dé la trg ly cho Tong thong Lyndon Johnson, hiéu rd sttc manh cta
viéc xu ninh cling nhw cach thirc thyc hién. Trong 161 khuyen danh cho
Johnson dugc viét nam 1965, Valenti da nhan manh: “T6i muén ggi y ngai
Tong thong nén giam baét ho trg cho sy nghiép bang cach st dung cam xtic
nhan van khong thay d6i — nhu cau cam thdy dwgc mong mudn va khao
khat.” Ban than Valenti da xu ninh Johnson bang céach thé hién cho ong ta
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thdy long trung thanh cting nhu ludén dong tinh vdi 6ng ta. Trong mot bai
dién thuyét tredc HOi nghi cta Hiép hoi Quang cdo My hoi thang Sau nam
1965, Valenti da né6i: “Moi dém t6i lai ngti ngon hon mot chut, ty tin hon
mot chut, vi Lyndon Johnson la Tong thong cua t6i.” Valenti cling xu ninh
nhitng nguwoi ditng dau studio noi 6ng lam viéc trong hon 30 nam. Trén
thue té€, gan nhw lic nao 6ng cling hiéu va tan dung dugc sitc manh cta viéc
xu ninh. Khi t6i viét cho 6ng mot mau tin nhan sau khi 6ng ghé tham 16p
hoc cua t6i, 6ng da gtri lai mot doan thu tay trén chinh mau tin nhan dé ca
nggi 10i cam on cua toi.

Trong cudn ty truyén dwoc viét vao nhitng nam 6ng 80 tudi va dugc xuat
ban sau khi 6ng qua doi, khong c6 dau vét hay hinh bong chan that cta bat
ky ai dugc dé cap dén. Nghé thuat tang boc nguwdi khac, bat dau tir vai thap
ky tride khi Jack Valenti bat dau con dwong dén v6i quyén lue, van tiép tuc
ton tai cho t6i cudi cudc doi ong. Va du cudn ty truyén khong duwge cac nha
phé binh tan thwéng do giong van vui vé hoa nha chung chung, dan dén
thiéu vang cac chi tiét co ban trong cac sy kién quan trong ma ong da
chitng kién, nhung khéng ngwdi nao doc cudn sach lai nghi xau vé Valenti
vi bat cir diéu gi 6ng viét veé ho.

Hau hét moi ngudi déu danh gia qua thap hiéu qua cta viéc xu ninh, vi
thé khong st dung n6é ding mitc. Néu ai dé tang boc ban, vé co ban ban sé
c6 hai cach phan tng. Ban c6 thé cho rang ngudi do khong thanh that, va
dang c6 ninh bg minh. Nhuwng tin vao diéu d6 khién ban cam thay tiéu cuc
vé ngudi ma ban cho la khong thanh that va thdm chi 1a khéng c6 chat té
nhi nao. Quan trong hon, viéc cho rang 16i khen nggi do chi la cach dé gay
duwng anh hudng véi ban con cé thé dan t6i cam giac tiéu cuc vé ban than —
ngwdi khac nghi gi vé ban ma lai thit mot phirong phap tac dong 10 liéu va
gid d6i nhuw thé? Hodc ban c6 thé cho rang nhitng 10i khen ngoi dé la that,
rang 10i tang boc d6 la mot nhan dinh tuyét voi — cach suy nghi nay dem lai
cho ban thién cam vé nguwdi nao dé vi ky nang danh gia moi ngudi cta ho,
va cam giac tuyét voi vé ban than, nguwdi nhan dugc 161 danh gia tich cye tw
mot ngwoi dang tin. Khong cé gi nghi ngo khi khao khat muén ngay 1ap titc
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tin rang 161 xu ninh, tang boc 1a chan thanh va chinh xac sé khién ching ta
dé bi xu ninh, tang boc, va hé qua la ching ta sé chiu anh hwdng cta nguoi
xu ninh, tdng béc. Vay nén, dirng danh gia qua thap — hay st dung khong
ding mitc — chién lwgc xu ninh, tdng béc. Gido sw Jennifer Chatman ctia
trwong Pai hoc California — Berkeley, trong mot nghién citu chwa duoc
cong bo, da tim cach kiém tra xem c6 khi nao viéc xu ninh, tang bdc vo
hiéu hay khong. Ba cho rang tinh hiéu qua cta viéc xu ninh, tang boc c6 thé
cO quan hé dudgi dang hinh ch* U dao ngugc, nghia la viéc xu ninh, tang
boc co6 thé gia tang hiéu qua t6i mot diém nao do, nhung cling c6 thé trd
nén khong hiéu qua khi ngwdi xu ninh, tang boc dugc xem la ngudi khong
chan thanh va “hay ninh hét”. Nhw ba da néi véi toi, c6 thé cé diém cho
thdy xu ninh, tang boc trd nén khéng hiéu qud, nhung ba khong thé tim
thdy diém do trong dit liéu ctia minh.

Chwong nay nhan manh viéc quan ly — ca tdm quan trong cua viéc lam
nhr vay va mot s6 cach dé thanh cong trong cong viéc. D6 1a vi quan hé
cta ban vdi nhitng ngudi cé quyén luc la diéu quan trong doi véi thanh
cong cta ban than ban. Tac giad ndi tiéng va la bac thay vé marketing Keith
Ferrazzi da noéi rang: Trai nguwoc vdi nhitng gi hau hét moi ngwdi nghi, ho
khong chiu trach nhiém cho sy nghiép ctia ban than hg. Nhu 6ng lap luan
thi tham vong, va tham chi la ca thanh tich tuyét voi cua ban, cling khong
dia dé ddm béo thanh cong cho ban trong mot t6 chitc c6 phan cap ro rang.
Nguoi chiu trach nhiém cho thanh cong ctia ban la nhitng ngudi ¢ phia trén
ban, nhitng ngwdi cé6 quyeén lyc dé tién cit ban hodc can trd ban thang tién
trong so do co cau to chirc. Va du vi tri ctia ban la gi di chang nita, van luon
c6 ngwoi ¢ trén ban. Do do, viéc cia ban la phai lam sao ddm bao rang
nhitng nguoi co sttc anh huong do cling cé khao khat manh liét vGi viéc
khién ban thanh cong. Diéu d6 c6 thé déng nghia véi viéc lam t6t cong
viéc. Nhung n6 ciling cé thé la phai lam sao dé ddm bao nhitng ngudi cé
quyeén lyc chi y t6i viéc tot ma ban lam, nhé t6i ban va suy nghi tich cuc
vé ban vi ban khién ho cam thay t6t dep vé ban than ho. Chinh biéu hién,
cung vdi ky nang chinh tri, sé giup ban nang cao vi tri nghé nghiép cua
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minh. Chi biéu hién théi thi hiém khi dd, va trong mot s6 trwong hop, tham
chi con khéng can thiét.
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PHAM CHAT CA NHAN PEM
LAI ANH HUONG

Ron Meyer, Chu tich va Gidam doc diéu hanh ctia hang phim Universal

Studios ké tr nam 1995, la nguwoi ditng dau mdét hang phim 1én trong
khoang thoi gian 1au nhat. La mot nhan vat c6 tam anh hwéng trong nganh
cong nghiép phim, Meyer con la minh chitng song vé viéc thay do6i cudc
doi. Ron Meyer bé hoc khi méi 15 tudi, va hai nam sau, 6ng gia nhap Thuy
quan luc chién Hoa Ky. Sau khi roi Thuy quan, éng lam tai xé cho mot
hang chuyén vé tuyén chon va dao tao tai nang — vi tri cho phép 6ng hoc
héi dugc nhiéu diéu vé nganh gidi tri vi 6ng duwoc lang nghe cac cudc tro
chuyén cua khach hang. Sau khi lam dai ly cho hang William Morris
Agency, Meyer va mdt s6 nguwoi ban thanh 13p hang Creative Artists
Agency, mot vi tri giip Ong trd thanh nguwdi moi gidi quyén nang &
Hollywood.

Ciing nhw nhiéu nguoi thanh cong khac, Meyer da thay doi hoan toan
cudc doi minh. Ong da phat trién cdc phadm chat gitip 6ng dat dugc va duy
tri sttc anh hwéng. Néu muén lam duwgc nhw vay, ban can phai vugt qua ba
tré ngai. Truwdc tién, ban can phai tin rang cé thé thay doi dugc ban than;
néu khong, ban sé chang gang sitc phat trién cac pham chat dem lai cho ban
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sttc manh — ban sé chdp nhan con ngwoi hién tai ctia minh thay vi dan than
vao con dwong gian kho 1a nang cao va phat trién ban than. Thi hai, ban
can phai nhin nhan diém manh va diém yéu ctia minh theo cach khach quan
nhat cé thé. Pay la viéc kho, vi trong khao khat thic day ban than — nght
nhitng diéu t6t dep vé ban than — ching ta tranh nhitng thong tin tiéu cyc va
nhan manh thai qua vao nhitng phan hoi tich cwc ma ching ta nhan dugc.
Va thit ba, ban can phai hiéu dwgc nhitng pham chat quan trong nhat dé xay
dwng nén tang quyeén luc, sao cho cé thé tap trung toan b thoi gian va tam
tri cia minh vao viéc phat trién nhitng pham chat do.

THAY POI LUON LA PIEU CO THE

Moi nguoi thwong quan niém rang bat ky pham chat nao can dé xay
dung con dwong tién tGi quyén lwc, du ban c6 hay khong, thi it nhat cling
phai chd dén khi ban trwédng thanh. Nhung cau chuyén ctia Ron Meyer va
thanh cong cua nhitng nhan vat trong gidi chinh tri va kinh doanh da chitng
minh diéu nguwoc lai véi quan niém dé. Willie Brown, phat ngén vién c6
tham nién lau nhat trong lich stz Quoc hoi bang California, hai lan la thi
tredng thanh pho San Francisco, va 1a mot trong nhitng nhan vat quyeén lyc,
c6 tam anh hwéng 16n nhat trong gidi chinh tri My, da that bai trong lan bau
cr dau tién vao Quoc hoi, va cling da that bai trong cudc tranh luan dau tién
dé trd thanh phat ngon vién. Theo thdi gian, Brown da tré nén kién nhan va
dong cam hon vGi ngwoi khac, va mai gitia kha nang thiic ddy cdc moi quan
hé gitta moi nguwoi voi nhau. Cling nhuw nguoi ta hoc cach choi nhac cu, noéi
tiéng nuwdc ngoai, va choi cac mon thé thao nhw golf hay bong da, ching ta
c6 thé hoc dé biét nhitng pham chat ca nhan nao c6 thé dem lai sitc anh
huwéng, va ching ta c6 thé trau déi nhitng pham chat dé. Khi ban tré hon thi
sé dé dang hon, nhing khong bao gio la qua mudn ca.

John, m6t sinh vién trong kinh doanh, khong hé biét lam thé nao anh c6
thé dat dwoc hiéu qua hon trong cong cudc tim kiém quyén lyc. Trong 16p
hoc vé quyeén luc, anh xem nhitng diéu hoc dwgc la nhitng thit dé 4p dung
cho cudc soéng sau nay, khi anh & vao vi tri “cao hon trong chudi thirc an”,
nhu anh van hay néi. Tuy nhién, John quyét dinh thyc hién mot thi nghiém
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ca nhan nhé khi tim viéc, dé xem anh c6 thé hanh dong khac di dwgc khong
va két qua nhan dugc sé nhu thé nao.

John hiéu rang anh can thé hién sy ty tin va qua quyeét, du tiéu st va nén
tang gia dinh khong phai ldc nao cling khién anh cam thay minh “c6 lién
quan”. Chuan bi san sang cho sy xuat hién ctia nha tuyén dung tai truong,
John an maéc sanh diéu dé no6i bat nhwng van phu hgp, va thé hién ban than
mot cach séng dong trong cudc phéong van ma van ton trong ngudi khac.
“T6i sé ditng day va tién vé phia ngwdi phéng van khi ho tiép can toi, giao
tiép bang mat, bat tay ho trudc khi ho bat tay t6i, ngoi & vi tri twong doi noi
troi trong sudt qua trinh phong van”, anh ké. “Tat ca nhitng viéc nay déu dé
thé hién toi cling c6 mot chut quyeén luc trong phong”.

John da nhan duwgc 7 161 moi lam viéc tir 7 cudc phéng van. Va anh cho
rang thanh cong ctia minh 1a nho cach anh da thé hién ban than, mot phan
la vi phan dong nhitng ngwdi moi anh lam viéc déu nhan xét vé cach anh
noi bat hon so vdi nhitng nguwdi khac théng qua hanh vi ctaa anh.

Ban ciing c6 thé thay d6i. Bién dao mia Twyla Tharp, nguwdi gianh dwoc
hai gidi Emmy va mot giai Tony [1], khi néi vé tinh sang tao, da dwa ra mot
nhan dinh cling ding vé&i viéc phat trién quyén luc va k§ nang chinh tri:

[1] Tony: Tw goi tat cua Antoinette Perry Awards for Excellence in
Theatre (Gidi thudéng Antoinette Perry cho cong hién xudt sdc trong nghé
thudt san khdu Hoa Ky, dugc trao tdng hang ndm tai thanh phé New York).

Hién nhién la con nguwdi sinh ra da c6 mot so tai nang cu thé... Nhung t6i
khong thich st dung di truyén hoc nhw mdot céi cd... Hay vugt qua chinh
ban. Sy sang tao tuyét voi nhat chinh la két qua cia thoéi quen va lam viéc
cham chi.

Tat nhién la con ngwdi c6 nhitng dac tinh va pham chat cad nhan duoc
hinh thanh tr sy két hgp gitta di truyén va qua trinh nudi day. Nhung thay
do6i dac tinh ca nhan dé tré nén hiéu qua hon vira l1a diéu kha thi, vira 1a diéu
dang khao khat. Khi Paul, mot nguwdi ma t6i phong van, nghi ngd vé kha
nang phat trién va st dung cac pham chat dem lai quyén lyc, t6i da héi anh
ta nhu thé nay:
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PFEFFER: Anh da hoc trugt tuyét chwa?

PAUL: Roi.

PFEFFER: Trugt tuyét c6 phai 1a mot hanh dong ban nang khong?

PAUL: Khéng.

PFEFFER: Anh da hoc trugt tuyét, va anh vira méi thita nhan rang ky
nang trugt tuyét khong phai la ban nang. Nhwng néu c6 thé hoc dwgc nhitng
k¥ nang do, thi anh cling c6 thé phat trién nhitng pham chat khién anh cé
quyeén luc hon.

PANH GIA BAN THAN MOT CACH KHACH QUAN

Néu ban du dinh phat trién ban than, ban can bat dau bang viéc thanh
that danh gia xem & dau thi nhu cau phat trién cta ban la tot nhat — nghia la
¢ dau thi ban c6 co hoi t6t nhat dé cdi thién ban than khéng. Viéc danh gia
d6 dem lai mot thach thitrc 16n vé dong lyc. Ngay tir dau, vi chiing ta thich
nghi t6t vé ban than minh, nén ching ta thwong danh gia qua cao kha nang
cling nhuw biéu hién ctia ban than. Chung ta tranh nhitng ngudi chi trich
ching ta va cong viéc ctia ching ta, va thuong c6 gang ha thap vai tro cia
bat ctt thong tin tiéu cyc nao vé ban than. Ching ta ty nht rang thanh cong
trong qua khit cia ching ta chinh la bang chitng thé hién tai nang cta
chiing ta, vi thé, chiing ta chi can tiép tuc thyc hién diéu ma ching ta van
luén lam. Marshall Goldsmith nhan thay thach thitc cta viéc vugt qua tinh
phong tha doéi véi kha nang va hanh vi ctia ching ta trong cuén sach ban
chay nhét ctia 6ng nhd vao nhiéu nam lam huan luyén vién diéu hanh. Khi
thang tién trong su nghiép, néu ban can phat trién nhitng cach suy nghi va
hanh dong mdi, va sy phat trién dé doi héi nd lwc, ban nhat thiét phai dugc
tao dong lwc dé tan dung s no lwc d6. Nhung dé thira nhan ban can phat
trién nhitng hanh vi va ky nang méi thi c6 1€ ban can phai thira nhan rang
ban khong hoan hao nhw ban van lu6n tin tuwéng.

Trong qua trinh lam viéc v&i nhitng nha diéu hanh cap cao — nhitng
nguwoi thuong cd céi toi rat 16n, Goldsmith da c6 gang phat trién cac ky
thuat huan luyén c6 thé giam bét xu hwdng ty nhién cia con ngudi, tredc
tién la dé tranh, sau dé la dé loai bo bat cir thong tin nao vé sy thiéu sot cta
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ching ta. Chang han, thay vi dwa ra phan hoéi vé diéu nguwoi khac lam trong
qua khtr 1a ding hay sai, ong lai tdp trung vao “nhan xét huéng vé twong
lai”, nhdn manh viéc moi ngwdi can lam dé san sang don nhén vi thé sau
ndy hay nhitng thach thitc ho sé& phai d6i mit. Y twéng 1a nhw thé nay: Khi
nguoi ta tap trung vao diéu ho can dat dwgc trong giai doan tiép theo cua su
nghiép, ho sé bét phong tht hon. Piéu nay rat ré rang: Viéc tap trung vao
diéu ban can thay doi dé hoan thanh muc tiéu ca nhan trong twong lai c6 thé
kich thich hon nhiéu so vé&i viéc lat lai va xem xét nhitng buwdc thut lui
trong qua kht, hay danh gia nhitng linh vic yéu kém. T6i khong quan tam
ban lam gi hay lam nhuv thé nao, nhung cling nhw viéc cdi thién phan trang
tri cia mot ng6i nha khi ban tién hanh rao ban né doi hoi phai budc vao bén
trong dé ban va ngudi khac c6 thé danh gia dugc can phai thay doi diéu gi,
viéc nang cao k¥ nang ctia ban than cling doi héi phai danh gia nhw vay doi
vdi linh vigc mudn céi thién caa ban.

Pay la mot 101 ggi y. Sau khi xem xét cac dac diém tinh cach dugce miéu
td & phan sau ctia chuwong nay, hdy lam mdt bai tw danh gia ban than. Hay
ty xép loai trén thang diém tr 1 (“T6i hoan toan khong cé dac diém nay™)
dén 5 (“T6i c6 dac diém nay rat rd, va co thé san sang st dung n6”) doi vaéi
moi mot dac tinh. T6t hon nita, hdy dé nguoi khac danh gia ban. Sau do,
hodc 1a ty minh, hodc la cing véi mét ngwdi ban, hay 1ap ra mot ké hoach
hanh dong cu thé dé cai thién nhitng dac diém tinh cach ma ban c6 diém
thap nhat. Hay thwong xuyén danh gia tién bo ctia ban than, va hay chac
chan rang ban sé tiép tuc phat trién nhitng dac diém tinh cach gitup xay
dung quyeén luc.

Va hay nhan ra thach thire thi hai trong viéc danh gia ban than. Ngay ca
khi ban san sang lam cong viéc khé khan vé mat tinh cam la danh gia khach
quan vé diém manh va diém yéu ctia ban than, thi ban van c6 thé khong du
am hiéu dé biét cach cai thién cling nhw diéu can cai thién. No6i don gian, dé
biét minh dang lam sai, ban can phai c6 mot mic do kién thitrc va ky nang
nao doé — va néu ban c6 kién thitc cling nhw ky nang dé nhan ra, thi han ban
da khong mac phai nhitng sai lam do6 ngay tir ban dau!
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To6i luon nhan duge yéu cau nho gitp do lién quan dén moi linh vic —
cac cau héi vé tai liéu kinh doanh, cic yéu cau gap mat va dua ra 1oi
khuyén vé si nghiép hodc ho trg moi nguwsi déi mat vdi nhitng khé khan
chinh tri trong ndi bo céng ty cua ho. T6i ddm chac la nhiéu ngudi cling
nhan duwgc nhitng yéu cau nhw vay, thwong la hoan toan bat ngo, va thudng
la qua Internet vi gi® it c6 chuyén ndc danh. Trong hau hét cac tredng hop,
1y do mot nguwdi gap phai mot van dé cu thé nao do duwgc thé hién rd rang
trong cach dwa ra yéu cau: khéng c6 gang cung cap bat ct bang chitng nao
giong nhw vay hay c6 s lién hé nao d6 vé mat xa hoi; khong hiéu dugc
quan diém cta nguwoi khac trén cwong vi ciia ngwoi nhan duge yéu cau;
khong giai thich tai sao toi la muc tiéu dugc Iwa chon. Va néu cau hdi lién
quan dén treong hoc hodc dy an, thwong khong c6 su hiéu biét hodac thanh
thao vé van dé. Trong phan sau ctia cuén sach nay, chiing ta sé dugc gap
Ray, mot pho sach song, m6t nha huan luyén hiéu qua veé lanh dao va diéu
hanh, ngwoi da mat viéc vi quan diém chinh tri t6 chitc cia minh. Néi
chuyén v6i Ray khién t6i tin rang du cyc ky hiéu biét vé viéc thiét ké khoa
huan luyén lanh dao, va la mot nhan vién man can c6 rat nhiéu pham chat
tot dep, ong lai khong hiéu may vé dong lwc chinh tri bén trong cac cong ty
—va chinh vi diéu dé nén 6ng khong biét la minh khong biét gi.

Tinh huong d6 khong phai la hiém. Khoang mét thap ky truwdc, hai nha
tam ly hoc xa hoi truong dai hoc Cornell la Justin Kruger va David
Dunning da tién hanh mot nghién cttu tién phong, chitng minh rang nhitng
nguwoi khong c6 kién thitc can thiét dé thye hién thanh c6ng mot nhiém vu
cling thwong thiéu thong tin va hiéu biét can thiét dé biét ho con thiéu sot,
va thiéu sét nhu thé nao. Chang han, nhitng ngudi c6 s6 diém nam trong
phan vi thit 12 cda bai kiém tra vé ngit phap va 16-gic lai cho rang ho nam
trong nhém phan vi thit 62 [2]. Khong nhitng ho danh gia qua cao biéu hién
cua minh, ma ho con gap kho khan trong viéc xac dinh ho da tra 16i dung
cho nao va da maéc 16i sai & cho nao, va ho cling khong thé nhan biét dugc
nang luc twong doi cta nguwdi khac.
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[2] Néu ditng trong khodng phdn vi thit 12, c6 nghia la lam bai tot hon
11% cac thi sinh khac, trong khi kém hon 88% cac thi sinh khac.

May man la c6 mot gidi phap don gian cho van dé nay: Tim 16i khuyén
ti* nhitng ngwdi thanh thao hon ban, va nhitng ngwoi cé thé néi sy that vé
ban than ban cho ban biét. Bang tiéc la viéc nay doi khi giong nhw mot
diém yéu, va nguoi ta thwong do du khi thira nhan diéu ho khong biét — lai
la m&t van dé lién quan dén cdi thién ban than. Do do, that trd tréu la nhitng
ngwoi thira nhan sy ngu dét ctia minh lai dé tién b hon — trong moi van de,
bao gom cé viéc hiéu dugce dong lwc ctia quyeén lyc bén trong cac cong ty —
so v@i nhitng ngudi hoac 1a khong biét thiéu sét cua ban than, hodc 1a sg
thtra nhan nhitng thiéu sét d6 v6i nguwdi khac. Nhw Khong T da day; “Biét
thi n6i la biét, khong biét thi néi la khong biét, vy mdi that la biét”. Bé c6
thé cdi thién dugc thi can phdi trao doi v6i nhitng nguwdi c6 thé gitp ban bu
dap nhitng 16 hong kién thirc.

Vé tré ngai thi ba, ching ta vira c6 thé xac dinh k§y nang va pham chat
cd nhan nao cé thé dem lai quyén luc, va sau do phat trién chiing. O day toi
nhan manh 7 pham chét quan trong nhat ban can cé dé c6 thé tién buéc trén
con duong dat dugc quyén lyc.

7 PHAM CHAT CA NHAN QUAN TRONG XAY DUNG QUYEN
LUC

Du cang ngay cang c6 nhiéu tai liéu nghién citu vé quyén luc trong cac
t0 chitc, nhwng nghién citu mang tinh hé théng vé dac diém tinh cach dem
lai quyén lyc lai it hon so véi mic t6i muon. M6t phan la vi nhitng nghién
cttu nhu vay thwong rat khé. Tham khao vé dac tinh cia nhitng nguoi da co
quyeén lyc cé thé gdy nham lan vé viéc nhitng ddc tinh do6 tao ra sitc anh
huwéng hay chiing 1a hé qua ctia viéc nam gitt quyén luc.

Cac nghién citu, cung vGi phan tich cia ca nhan t6i vé thanh cong cta
cac doanh nhan va chinh tri gia, va viéc quan sat hang tram nha lanh dao
thuéc moi tang 16p da gitp toi dic két dwgc 2 chiéu canh va 7 dac tinh ca
nhan co ban cé lién quan tdi viéc tao ra quyeén lwe ca nhan ca theo 16-gic va
theo kinh nghiém.
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Hai chiéu canh co ban riéng biét ctia nguwdi vieon téi dinh cao va hoan
thanh nhitng viéc dang kinh ngac la y chi, nghi lyc dé déon nhan nhitng thi
thach 16n va ky nang, kha nang can thiét dé bién tham vong thanh thanh
twu. Ba dac tinh ca nhan gan lién véi y chi la tham vong, nang lwgng va su
chuyén chi. Bon ky nang hitu ich dé dat dugc quyén luc la hiéu biét vé ban
than va tw duy phan bién, ty tin va kha nang thé hién sv tu tin, kha nang
doc vi ngwoi khac va dong cdm vé6i quan diém cua ho, va kha nang chiu
dung xung dot. Sau khi miéu ta ting dac tinh, toi sé thao luan mot dac tinh
thwong gan lién véi quyén lwc nhung t6i cho la dwge danh gia qua cao — tri
thong minh.

Tham vong

Thanh cong doi héi no lyc va cham chi, cling nhw long kién tri, bén bi.
Dé tan dung dwgc no lwc do, dé c6 gang khong trd nén vo ich, can phai c6
tham vong manh liét. Richard Daley, c6 thi trwdng thanh phé Chicago va
dwgc xem la mot trong 10 thi tredng giéi nhat trong lich st nuwdc MY,
khong chay dua tranh ctr cho t6i khi 6ng 53 tudi. “Tw khi con tré, Daley da
nhan ra la 6ng khao khat quyén lwc, va 6ng san sang kién nhan chg doi co
hoi dé c6 dwgc dieu d6. Ong da danh ra ba chuc ndm am tham cim cui véi
cong viéc thwong nhat cia b6 may chinh tri thanh pho.” Cudn tiéu st vé
Abraham Lincoln doat gidi thwong Pulitzer cua tac gia Doris Kearns
Goodwin da néu ro khao khat manh liét cua Lincoln la mot trong nhitng
dac tinh quan trong nhat dem lai thanh cong cho 6ng trong sy nghiép chinh
tri. Bong lyc ctia Lincoln da gitp ong vuot qua hoan canh ngheo kho,
nhitng that bai chinh tri ban dau va nhitng 16i khinh thuwong ctia nguwdi khac.

Va diéu gi ding trong chinh trj cling ding trong kinh doanh. Jill Barad,
nguoi da veeon 1én trd thanh CEO ctia cong ty do choi Mattel, 1a ngudi ludn
c6 tham vong chay bong. Ba thuong deo mét chiéc kep 4o hinh con ong.
“Ong la loai vat la thwong cta ty nhién. Pang 1é né khong thé bay duoc,
nhung noé lai biét bay. Moi lan liéc nhin con ong trén &o, t6i lai thdy nhw
duwgc nhac nhé phai tiép tuc dat duwgc nhitng diéu khong thé.”
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Cudc song trong co quan t6 chitc cé thé bic boi va kho chiu, lam chéch
di nd lyc cling nhw sy c6 gang cua moi ngwsi. Tham vong — chu tam dat
duwgc sttc dnh hwdng — cé thé gitip moi ngwdi vigt qua duge suy nghi mudn
tir bd hodc dau hang tredc nhitng diéu khé chiu. Nhw Melinda, pho cht tich
ctia mot to chirc tin dung 16n, néi vdi toi thi viéc tap trung khong ngiing
nghi vao mot muc tiéu giip c6 chiu dung duge nhitng tinh hudéng kho chiu,
buwe bdi, ngé ngan ma c6 gap phai ciing nhw khong phai ban tam tdi nhitng
diéu chwa hoan hdo. Khao khat cé duwgc sy nghiép thanh céng da giup co
kiém soat dugc cam xuc ctia ban than va tiép tuc lam viéc dé dat dwgc muc
tiéu cta minh. Va nhitng no6 lyc cia Melinda nham tap trung vao muc tiéu
ma cO0 dang hwéng dén cling nhw khong ban tdm tdi nguwdi khac va tinh
cach cua ho da trg thanh mdét nhan t6 quan trong trong qua trinh thang tién
nhanh chéng trong suw nghiép cua co ¢ cong ty thé tin dung ma co lam viéc.

Nang lwong

Laura Esserman, gidm doc Trung tdam cham s6c nguc Carol Franc Buck
thudc treong Pai hoc California — San Francisco, nguoi da tao ra nhitng
thay doi dang ké trong nganh y tai dia phwong va trén ca nwdc tir mot vi tri
rat it quyén lyc. C6 da 1dy dwgc bang MBA trong khi lam viéc toan thoi
gian va sinh con dau long. Nhw c0 tirng néi véi t6i: “Ban khong thé thay
doi thé gidi bang cach chgp mat.” Frank Stanton, c6 chu tich ctia CBS va la
mot nhan vat cé anh huwéng 16n trong gidi thoi sy va truyén hinh, luén lam
viéc dién cuong nhiéu gio lién, ké ca cudi tuan, va thwong chi nga khoang 5
tiéng moi t6i. Rudy Crew, nha lanh dao hé thong treong hoc, la mét ngudi
mac chitng mat ngq, thuong thitc gidc vao lic 3 gio sang. Crew thuong la
nguoi dau tién dén van phong hiéu trudng ¢ thanh phé New York — noi éng
van thuong tw pha ca phé dé uong. Hau hét nhitng ngudi cé quyén luc toi
biét déu c6 nang lwgng vo bién.

Do la vi nang luvgng dem lai ba 1gi ich giup gay dung stc anh hudng.
Trudc tién, nang lwgng, cling nhw nhiéu trang thai cam xic khac nhw gian
di* hay vui mirng, c6 tinh lan truyén. Do dé, nang lwong truyén cam hitng
cho no luc & nhiéu ngwoi hon. La mot thw ky quéc hoi tré lam viéc cho Dai
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biéu Richard Kleberg trong nhitng nam dau thap nién 1930, vi tong thong
twong lai cia nwéc My Lyndon Johnson da bat hai trg ly lam viéc khong
ngirng nghi. Nhung vi 6ng cung lam vdi ho, véi no lwc khong hé thua kém,
nén ho khong than phién gi. Chuyén ban lam viéc cham chi phat di tin hiéu
rang cong viéc la quan trong; moi ngudi sé hiéu dugce tin hiéu do, hodc tin
hiéu ngugce lai cia n6é. Va moi ngudi thuong sé no lwc hon, néu ban ciling
vay.

Thit hai, nang lwgng va khoang thoi gian dai ton tai cia n6 dem lai lgi
ich gitp cong viéc dugc hoan thanh. Nghién citu vé tai nang hodc thién tai
— nhitng thanh tich phi thwdng ma ho dat dwgc trong nhiéu linh virc — déu
chi ra rang “viéc can cu chuan bi” déng vai tro quan trong. Nha tam 1y hoc
xa h6i Dean Keith Simonton da danh ra hon mot phan tw thé ky dé nghién
citu vé cac yéu to quyét dinh tai nang. Ong da viét: “Khéc biét giita cic ca
nhan vé biéu hién trong cac linh vic tai nang khac nhau cé thé quy cho s6
gio dugc danh cho viéc thu nhan kién thitc va k¥ nang can thiét... Mot s6
nha nghién cttu tham chi con cho rang khai niém tai nang hay thong minh
bam sinh chi 1a mét truyén thuyét.” Hién nhién, giau nang lwgng cho phép
ban danh nhiéu gi¢ lién dé lam viéc cham chi gitup ban lam cha duwgc van
dé nhanh hon.

Thit ba, nguoi ta thwong thang chitc cho nhitng nguwdi giau nang lwgng vi
tam quan trong cua viéc c6 kha nang lam viéc cham chi va vi viéc déc hét
nang lwgng trong cong viéc la dau hiéu cho thdy mirc d6 cam két cling nhw
long trung thanh véi co quan té6 chitc. Nhw Melinda, nha diéu hanh thé tin
dung da nhan dinh: Néu c6 hai ngudi, mot nguwdi cé thé va san sang lam
viéc 16 tiéng, con mot nguwdi chi 8 tiéng, thi viéc ai dwgc chon dé trao co
hoi thang chic da qua ro rang.

Con ngudi c6 thé khai pha thém nhiéu nang lwgng va xoay s& dé ngu it
di. Laura Esserman tin rang viéc thyc hanh mé va lam viéc nhiéu gio lién
khong can ngua trong qua trinh thye tap va noi tra da tang cwong kha nang
chiu dung ctia co6. Diéu nay cho thdy rang c6 mét cach rén luyén hiéu qua
dé khai pha thém nang lwgng. Kent Thiry, CEO cua cong ty chay than
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DaVita, va la nguoi noi tiéng véi viéc xoay ngoat 180 do trong cac cudc
hop nhéan vién, c6 mot trg 1y riéng chiu trach nhiém sap xép lich tap thé duc
cho 6ng — sy anh hwdng cua phong cach séng doi véi nang lwgng cho thay
ngay ca nhitng ngudi c6 cong viéc ban ron va thuwong xuyén phai di chuyén
cling c6 thé an uong va tap thé duc sao cho tang cwong kha nang lam viéc
cham chi ctia ho. Va ban sé dé dang c6 thém nang Iwgng néu ban cam két
v6i diéu ban dang lam, c6 nhu thé, nang lwgng mdi song hanh cung véi
tham vong.

Su tap trung

Chang c6 chuyén gi xay ra néu dat mot nam c6 kho dwdi anh mat troi, ké
ca la vao ngay troi nang nhat. Nhung dat cé kho dwdi kinh lap thi co sé boc
chdy. Tia nang mat trgi, khi dwgc tap trung lai, sé c6 sitc manh hon nhiéu so
véi khi phan tan. Piéu twong tv cling ding véi nhitng nguoi dang tim kiém
quyen luc.

Tap trung c6 nhiéu chiéu canh. Mdt la chuyén mon hoéa trong mot cong
ty hodc mét nganh céng nghiép cu thé, dem lai hiéu biét sdu va mot mang
lwGi quan hé quan trong rong hon. T khi con nho, Bruce Cozadd da biét
anh quan tam t6i nganh cong nghiép duwgc. Anh tot nghiép ctt nhan chuyén
nganh khoa hoc & trudng Yale. Sau khi nhan bang MBA, anh lam viéc cho
ALZA, mot cong ty duwge, nhanh chéng trd thanh gidam doc tai chinh, va sau
do6 1a phé chu tich va tong gidm doc diéu hanh. Sau khi Johnson Johnson
mua lai ALZA, Cozadd lam c6 van cho vai cong ty dugc, sau do thanh lap
cong ty dugc pham Jazz. Anh con la thanh vién hoi dong quan tri caa hai
cong ty khac — ca hai cong ty déu vé cong nghé sinh hoc. Khong nhw nhiéu
ban dong trang Itta, Cozadd chi gan b6 v&i mot cong ty 1a ALZA trong sudt
10 nam ké tir sau khi t6t nghiép trwong kinh doanh, va chi hoat dong trong
mot nganh cong nghiép trong sudt sy nghiép. Anh lap ludn rang chinh sy
tap trung do da dem lai cho anh nhiéu kién thitc hon vé nganh cong nghiép,
cong nghé cling nhw van dé quan ly cia nganh, va dac biét la mot mang
lwdi quan he phong phu trong nganh cong nghiép do so vGi viéc co kinh
nghiém dan trai ¢ nhiéu linh viec khac nhau.
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Melinda lam viéc cho mot cong ty thé tin dung t* nam 2002. C6 nhan
manh mot trong nhitng 1gi ich cua viéc chi lam viéc & mot noi la ban sé biét
nhiéu nguwoi hon trong mot t6 chirc, va hiéu biét sau sac nay gitp ban c6
duwgce quyén lwe 16n hon nhd nhitng méi quan hé ca nhan bén chat ma ban
xdy dung dwgc va nho hiéu biét twong tan vé nhitng ngwdi ma ban dang
muon gay anh hudng. Du gan day ngudi ta nhan thay tinh trang nhdy viéc
ngay mot gia tang, nhwng ngwoi c6 thim niém trong t6 chitc van thwong dé
dang dat dwogc vi tri cé sitc dnh hwéng hon. H6 so mé6i day vé CEO cua cac
cong ty thudc danh sach SP 500 da chi ra rang thoi gian gan b6 véi cong ty
cua ho trung binh la 15 nam.

Chiéu canh thit hai cta tap trung la chu trong vao mot s6 cac hoat dong
hodc k¥ nang. Nhw nhiéu nghién citu da chi ra, dé dat dwgc mitc nang luc
noi tréi doi hoi rat nhiéu thoi gian, thi theo dinh nghia, ding la ban c6 thé
dat dugc diéu do trong khoang thoi gian it hon néu ban biét thu hep pham
vi tap trung ctia minh.

Chiéu canh th ba cta sy tap trung la chu trong vao nhitng hoat dong
quan trong cia mot céng viéc hodc mot vi tri cu thé nao d6 — nghia la
nhitng hoat dong c6 anh hwdng nhat tdi viéc hoan thanh cong viéc cling
nhuw t6i suy nghi cia nguwdi khac vé ban va hiéu qua cta ban. Vernon, nguoi
diéu hanh thang tién rat nhanh & ngan hang Barclays, da gay an twong vdi
cac dong nghiép bang kha nang tdp trung giong nhu tia lazer vao nhitng
diéu quan trong nhat doi vGi cong ty, du do6 la bai thuyét trinh trieéc ban
diéu hanh cdp cao hay du 4n cong nghé thong tin. Vernon lap luan rang viéc
chu trong vao 5-10% nhitng nhiém vu c6 anh huwdng nhat giip anh quan ly
duwgc thoi gian cia minh hiéu qua hon va cling giip anh phan bo dugc
nguon lwc cho nhém theo cach c6 dwgce hiéu qua cao hon.

S tap trung hoéa ra lai hiém dén mitc dang ngac nhién. Ngudi ta thuwong
khong san long hoac khong thé cam két gan bé véi mot cong ty, mot nganh
cong nghiép hodc mot chitc nang cong viéc cu thé. Ngudi cé tai thuong co
rat nhiéu moéi quan tdm, nhiéu co hoi, va khong thé dwa ra lwa chon. Hon
nita, ho thwong cam thay viéc da dang hda cac vai tro cong viéc dem lai
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cam giac an toan, va c6 thé gitp ho khong dwa ra lwa chon sai lam. Diéu do
c6 thé dung, nhung bang chitng cho thdy ban sé dé dat dugc quyén lyc hon
bang cach thu hep sy tap trung va van dung nang lwgng, giong nhuw anh
sang mat troi, vao mot s6 hoat dong gidi han trong mot vai linh vurc.

Hiéu biét vé ban than

Vai nam trwdc, trong khi tién hanh khoéa hudn luyén cho mot s6 nha diéu
hanh ctia cong ty Fireman’s Fund, cong ty bao hiém tri gia 12 ti d6 la thu6c
s@ hitu cua tap doan dich vu tai chinh nwéc Pirc Allianz, t6i da gap Joe
Beneducci, khi d6 dang la gidm doc diéu hanh. Nam 2007, khi méi 39 tudi,
anh da duoc tap chi Insurance and Technology vinh danh la mot trong
nhitng CEO gioi nhat vé cong nghé cta nam. Khi t6i héi lam thé nao anh
dat duwoc vi tri cao nhw vay & do tudi tré dén thé, Joe da qua quyét véi toi
rang d6 khong phai la nho kién thitc hoc van — anh duwgc hoc hanh day du,
nhung khong phai @ mot ngoi treong 16n. Thay vao do, anh cho rang thanh
cong cua minh la nhd doc nhiéu — anh doc it nhat mot cudn sach non-
fiction [3] moi tudn — va nho thudng xuyén ti danh gia ban than mot cach
bai ban. Sau méi cudc hop hay cudc gap quan trong, anh déu ghi chu trong
mot quyén s6 nhd. Anh sé viét lai diéu gi da lam t6t va diéu gi chua, diéu
moi ngwoi noi va lam, va két qua ctia cudc hop. Cudn s6 do ghi lai suy nght
cta anh vé nhitng gi da xdy ra dé anh c6 thé khién cac cudc gap trong
twong lai hiéu qua hon; va phuwong phap rén luyén bang cach viét ra dé da
khuyén khich suy ngam va khdc sidu nhitng suy nghi d6 hon trong nhan
thirc caa anh.

[3] Sdch viét cdc su kién, nhan vdt co that.

Tién si Modesto “Mitch” Maidique, nguwoi My gbéc Cuba, hiéu truéng
trrong Pai hoc Quoc té Florida trong 23 nam, triwdc do ting diéu hanh hai
cong ty va la thanh vién ctia ngan hang dau tw Hambrecht Quist. Ong da c6
mot sw nghiép noi bat trong ca gidi 1gi nhuan va phi 1gi nhuan. Khi dugc
hoi thoi quen lanh dao nao da giup ong thanh cong, cau tra 10i cia 6ng ngay
1ap tirc la: ghi chép vé cac quyét dinh, cac cudc hop va cac cudc gap khac,
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dong thoi suy ngam vé diéu 6ng da lam t6t hodc chwa tot dé tir d6 co thé cai
thién cac ky nang cta ban than.

Khong c6 chuyén hoc hoéi va phat trién ban than ma khong cé suy ngam.
Anday Hargadon, gido su gidng day vé kinh doanh tai triong Dai hoc
California — Davis, da nhan dinh rang nhiéu ngudi ct nghi rang ho c6 20
nam kinh nghiém, nhung thuc ra khong phai, ho chi c6 moét nam kinh
nghiém dwgc lap di 1ap lai 20 lan. Suy ngam bai ban, c6 cau triuc doi hoi
phai c6 thoi gian. N6 cling doi hoi phai biét tap trung, phai ghi chu va phai
suy nghi vé viéc ban than dang lam. Nhung diéu nay lai rat hitu dung trong
cong cudc xay dung con duwdng tién tGi quyén lyc.

Tu tin

Hai thap ky trwdc, to6i da quan sat Tién si Frances K. Conley, ngudi phu
nit dau tién gianh dugc hoc ham gido sw vé phau thuat than kinh. C6 lan c6
da gdp mat cac cong su phau thuat va sau dé la mot bénh nhan c6 khoi u
nao ac tinh. Ngay ca hién nay, diéu tri ung thw nao ciing thwong khong
thanh céng, va 20 nam trwéc, lva chon diéu tri tham chi con han ché hon.
V6i nhitng thye tap sinh ctia minh, Tién si Conley da thé hién rang c6 ciing
khong biét chac phai lam gi, va da hoi xem moi nguwdi nghi nhw thé nao.
Nhung khi budc vao phong ctia bénh nhan, co lai tré thanh mot nguwdi hoan
toan khac. Khong phu nhan tinh nghiém trong ctua bénh tinh, cling khong
gidu giém chan doan, Tién si Conley ndi ranh rot, ty tin vé qua trinh diéu
tri.

Sau do6, khi t6i héi vé cach hanh xtr thay doi hoan toan ctua c6, Tién si
Conley da tréa 16i rang c6 cai goi la hiéu ng tran an cling nhw hiéu &ng cta
thai do va tinh than doi vdi qua trinh diéu tri, do do, c6 khong muén bénh
nhan bo cudc hay tré nén bi quan. Néu c6 boc 16 su do dw, nghi ngai cia
ban than, bénh nhan c6 thé sé bd di tim cach diéu tri tir noi khac, ti nhitng
nguwoi hodc co sé khong dua chat lwong dé cung cdp dich vu cham soéc tan
tién hién dai.

Vi tri va chitc danh cong viéc chinh thitc c6 thé dem lai sitc dnh hwdng
va quyen lwc. Nhung trong nhiéu tinh huong, ban sé phdi lam viéc véi
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nhitng ngwoi dong trang lita hodc nhitng ngudi ngoai khong biét dén dia vi
chinh thitc ctia ban. Va trong bat ct truong hgp nao, nhitng nguwdi quan sat
cling sé thtt va xac dinh xem ho c6 nén nhin nhan ban nghiém tic khong.
Do do, ban can phai ndm quyén kiém soat tinh huong. Khi quyét dinh vé
murc do anh hweng va ton kinh danh cho nguwoi khac, nguoi ta thuwong quan
sat va lay hanh vi cia ngudi khac lam goi y. Vi quyén lwe dé khién nguoi ta
cw XU tw tin hon, nén nguwoi quan sat thwong danh dong hanh vi ty tin vai
viéc thyc sy cé6 quyén lyc. Trd nén tu tin va hiéu biét giip ban gay dung
dugc strc anh huang.

Amanda la m6t nha diéu hanh trung tudi, c6 tai, dugc mot cong ty
chuyén vé san pham tiéu dung 16n c di hoc bang thac s vé quan ly. Viéc
cong ty ctt co di hoc va tra Iwong, hoc phi trong su6t chwong trinh hoc mot
nam cho thay ho c6 ky vong rat 16n. Cau hoi dat ra 1a liéu co6 c6 thé thic
day dugc co hoi do hay khéng? Vao mua xuan, c6 bat dau nghi dén viéc
quay trd lai t6 chitc. C6 da thdo mot bic thw dién tr dé gwi cho nhitng
nguoi tai trg cho céng ty cda c6 , nhng may man la c6 da quyét dinh nho
mot nguwdi ban, mot nit diéu hanh tr mét cong ty khac, stra lai. Nguwoi ban
d6 da cing co thong diép caa birc thw, ndi rdo rang Amanda khao khat vi tri
quan ly cap cao, va dang tim kiém con duwong sy nghiép c6 thé dwa c6 dén
vi tri do, va khang dinh rd rang hon vi tri ma c6 mu6n dam nhan khi quay
trd lai. Du ban dau ngai gtri bitc thw ma c6 cho 1a qua ty tin, qua tdo bao,
nhung Amanda da gui n6 di, va ngac nhién nhuwng vui ming khi nhan duoc
thw phan hoi. Cac déng nghiép trong cong ty thich cach tiép can ty tin ciing
nhw cach dién dat vé tham vong sw nghiép ctia ¢6. Va sao lai khong chit?
Do chinh la cach nhitng nha diéu hanh cap cao x s, va Amanda da thé
hién la c6 cling giong ho.

Thé hién sy tu tin thwong la van dé dac biét doi vGi phu nit, nhitng nguoi
von duwgce xa hoi xem la nha nhan va it quyét doan. Nhung hanh vi dé lai
gay ra rac ro6i. Nghién cttu dwoc tién hanh béi nha tam 1y hoc xa hdi Brenda
Major da chi ra rang phu nit lam viéc lau hon va cham chi hon dan 6ng
nhung lwong lai thap hon, con dwong suv nghiép cling nhw ky vong vé
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khodn thu nhédp cao nhéat cta ho ciing thap hon dan 6ng. Muc dich nghién
cttu nay la cho phu nit thdy rang vi ho khéng nghi minh gia tri nén ho gdp
bat lgi trong viéc thwong thdo lwong, do chinh la 1y do tai sao lai c6 su khac
biét vé thu nhap gitta nam va ni.

Hé qua cua viéc khong ti tin va quyét doan la giéng nhau véi ca hai gidi
chit khong chi riéng phu nit, va cling khong chi riéng trong van dé tién
lwong. Néu ban khong ty tin vé diéu ban mudn va diéu ban xitng dang, ban
sé do du trong viéc doi hoi hoac thac day, va tir do, ban sé kém thanh cong
hon trong 1 van dé tién bac hodc dat dwgc anh huwdng so véi nhitng nguoi
tw tin hon ban.

boéng cdm vdi ngudi khdc

Viéc dao tao vé thwong thao thuwong bao gom 10i khuyén thwong lwgng
vé “lgi ich” thay vi vé “vi tri”. Thong qua qua trinh cd hai bén cung nhuwgng
bd, cd hai bén déu c6 duwoc két qua tot hon, nhung dé thanh cong véi cach
tiép can nhu vay, ban can phai hiéu ngudi kia dén tir dau. Kha nang biét dat
minh vao vi tri cia nguoi khac nay cting hitu dung cho ban trong viéc dat
dwgc quyén lyc. Mot trong nhitng 1y do thanh cong cia Lyndon Johnson
(Ianh dao chiém da s6 phiéu cta Thugng nghi vién) la sy chi y khong
ngirng nghi tGi cac chi tiét cia 99 ngwdi dong nghiép, biét ai la ngwdi mudn
cO van phong rieng, ai la ngwoi nghién rugu, ai la nguwoi c6 quan hé lang
nhang, ai la ngwdi muon di cong tac riéng — moi chi tiét nhé nhat gitp ong
phan doan chinh xac cach moi ngudi sé bé phiéu, cling nhu biét duge can
mang lai cho moi thwgng nghi si nhitng gi dé c6 dwgce su ting ho cta ho.

Nha tam ly hoc William Ickes cua truong DPai hoc Texas da nghién ctru
ve sy’ thau cam. Ong nhan thay:

Nguoi biét dong cam chinh la ngudi gidi “doc vi” suy nghi va cam xuc
ctia nguwoi khac. Tat ca déu can duwgc doi xir cong bang, ho déu cé thé la
nhitng nha c6 van khéo léo nhat, nhan vién ngoai giao giéi nhat, nha
thwong thao hiéu qua nhat, nha chinh tri dang lwa chon nhat, nhan vién kinh
doanh nang suat nhat, nha gido thanh cong nhat va nha tri liéu thau hiéu
nhat.

https://thuviensach.vn



Dbiéu do6i khi can trd ching ta dat minh vao dia vi cua nguwoi khac la qua
tap trung vao muc tiéu cudi cung va muc tiéu cia chinh ban than, ma khong
quan tam da tdi viéc két nap ngwoi khac vé cung phia vGi chiing ta — hoac
chi it 1a gidam b6t kha nang chong doi cta ho. Khi Laura Esserman c6 gang
tao ra nhitng thay doéi & trung tdam cham sé6c ngwc & UCSF, c6 cling dong y
gdy quy cho mdt nhém chup X-quang vi nham tdng kha nang tiép can
nhitng dich vu chan doan nay & nhitng khu vuc nghéo déi hon cua San
Francisco. Trong khi d6, khoa phau thuat, noi lam viéc chinh cua c6, lai
dang roi vao tinh trang tham hut, va treédng khoa cit thac mac tai sao dich
vu chup X-quang lai dugc ho trg thay vi khoa phau thuat; giam doc tai
chinh cua trung tam thi lo lang vé xép hang trai phiéu vi dang can mot
khodn vay ng dé xay dung treong y khoa ¢ khu vie Mission Bay cua San
Francisco; va nhiéu nha quan ly lai lo lang vé viéc phai diéu tri cho nhiéu
bénh nhan duwgc ho trg vé mat y té€ Medicaid [4] hon, vdi ti 1é boi hoan
khong thoa dang, trong boi canh don vi chan doan nhanh phat hién thay cé
rat nhiéu phu ni* nghéo bi ung thw vu.

[4] Medicaid: La chuwong trinh phuc 1gi xa hoi va cham séc sttc khoe cta
tiéu bang va do tiéu bang quan ly, danh cho cac truong hgp nhw phu nir
mang thai, tré em dwdi 19 tubi, ngwdi gia trén 65 tudi, ngwoi mu, nguwoi tan
tat va nguoi khong noi nuwong twa. (Khac voi chwong trinh Medicare —
chuong trinh cta lién bang va do lién bang quan ly, danh cho nguoi tww 65
tudi trd l1én, suy than hay bénh than kinh nién, tan tat va khong c6 kha nang
lao dong.)

Tién quyét tap trung vao viéc citu mang, chita tri cho nhitng phu nit thiét
thoi, va “lam diéu ding dan”, Esserman da phét 10 nhitng lo lang ctia nguoi
khac. Nhung roi mot ngay, c6 nhan ra chup X-quang tham chi con khong
phai la phuwong thitc chan doan ma c6 mudn phat trién, va c6 da dat no lyc
ctia minh vao mot doanh nghiép chi toan mang lai nhitng diéu trdi ngugc.
Vi vay co goi dién cho trudng khoa va néi rang: “T6i hiéu quan diém cia
anh, t6i dong tinh, va t6i sé chiu trach nhiém vé viéc nay.” Trong hai tuan,
co dong cwrra dich vu X-quang, va hanh dong don gian do da nhan dwoc sy
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ung ho tir nhitng ngwdi ma co can sy giip do cua ho. Diéu dé cling truyén
tai mot bai hoc quan trong: Thay vi khién ban di chéch khoi nhitng muc
tieu cua minh, viéc dat minh vao dia vi cua nguwoi khac lai la mot trong
nhitng cach tét nhat dé thic day lich trinh caa chinh ban.

Khd ndng chiu dung xung dot

Co6 rat nhiéu sach va mot it nghién cttu thwe nghiém vé anh hwéng cua
viéc bao hanh noi cong s@ — quat mang, can nhan, bang bo va tan tinh thinh
thodng van xdy ra & noi lam viéc — d6i v4i ca ngudi la doi twgng cua bao
hanh va véi ca té chitc noi ho lam viéc. Vay tai sao hanh vi nay c ton tai
dai dang? Vi n6 thwong dac biét mang lai hiéu qua cho tha pham. Vi hau
hét moi ngwoi déu khong thich xung dot, nén ho thwong tranh nhitng tinh
huong kho khan va nhitng ngudi kho chiu, ho thuwdng xuyén dong y vGi cac
yéu cau hodc thuwong xuyén thay doi vi tri thay vi phai trd gia dat vé mat
tinh cdm vi ditng 1én va thé hién quan diém. Néu ban c6 thé x 1y hiéu qua
nhitng tinh hudng xung dot va day cang thang, thi ban da c6 1gi thé hon hau
hét moi nguai.

Rahm Emanuel, trg 1y cia Tong thong Obama, va tredc day la mot thanh
vién uy tin ctia Vién Dan biéu dén tir Illinois, ngudi da dieu hanh Uy ban
Chién dich Quoc hoi cua Pang Dan chu, noi tiéng nong tinh. “Emanuel c6
vé chi néng nhuv Itta v6i nhitng d6i tht dang gom, nguy hiém... chit khéng
bao gi® mat kiém soat ¢ gitta cudc chién”, Ryan Lizza nhan xét. Cyu thi
tredng thanh phé New York Rudolph Giuliani, dwgc ghi nhan véi rat nhiéu
thanh tich khi con tai vi, la mot ngwoi khong bao gio lui budc treée kho
khan: “Giuliani la mot nguwoi thich tranh luan trong mét thanh phé toan
nhitng ngwdi thich tranh cai vé chinh tri”, theo nhan dinh cta hai nha bao
Michael Powell va Russ Buetnner cua t0 New York Times. “Nhung vugt xa
nhitng gi ngwdi tién nhiém, cac st gia va cac chinh tri gia néi, sy khé tinh
ctia ong da dat dén mitc tan nhan va tr@ thanh mat han ché trong nhiém ky
thi trvéng cua ong.”

MGt s6 nguwoi lam twdng rang thai do san sang doi mat véi xung dot la
mot nguon sitc manh chi cé ¢ van héa phwong Tay, v6i kha nang chiu dung
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hanh vi mang tinh ca nhan cao hon va céi mé hon, phan @ng it than trong
hon. Nhung t6i khong thdy c6 mdy bang chithg chithg minh cho quan diém
ndy. O Singapore, ca nudc tién hanh cac chién dich ca ngoi hanh vi lich sy
cta vi tha twéng cé thoi gian phuc vu dat nwdc 1au dai Ly Quang Diéu, vi
cha gia dan toc dwgc miéu ta la ngudi “thuwong hay tho 16 va khinh khinh”.
Ong Ly 1én ndm quyén bing cach 14t d6 ngwdi Anh dang cai tri dat nuéc,
va thé hién sw khong i budc trong cac cudc chién véi cac doi tha chinh tri
trong nhiéu nam tiép theo. Katsuji Kawamata, ngwoi bat dau lam viéc &
Nissan nam 1947 sau s nghiép that bai & Ngan hang Coéng nghiép Nhat
Bén, cudi cung da vwon lén trd thanh ngwoi ditng dau cong ty 16n manh vé
0 t6 nay du khong hé c6 kinh nghiém gi trong nganh céng nghiép nay. Con
dwong tién téi quyén lyc cia 6ng trong to chitc Nhat Ban dac thu nay day
ray nhitng khé khan khong lwong trede dwge. Nhe dwge miéu ta trong cudn
sach The Reckoning ctia David Halberstam, hanh vi tho thién va 16 mang
ctia Kawamata 1a c6 muc dich: “Dé 1a... trd choi quyen lyc. ‘Ong ta néi véi
ching t6i — va ban dau chuing t6i khong hé nhan ra — rang nhitng gi khién
chuing t6i hitng thu lai khong khién ong ta hitng thi, nhung diéu khién ong
ta hitng thii nhat dinh sé khién chiing t6i hitng thd’, mot trong nhitng ngudi
quan ly cua Nissan da n6i nhw vay nhiéu nam sau dé.”

TRi THONG MINH

Nhw ching ta da thay, thanh tich trong cong viéc khong lién quan lam t&i
kha nang dat dwgc quyén lyc. Thé con tri thong minh thi sao? Co6 1€, khong
c6 dac tinh nao cta con nguwdi dwgc nghién citu nhiéu nhuw tri thng minh.

Nghién cttu da chi ra rang tri thong minh la chi bao t6t nhat vé biéu hién
trong cong viéc. Tuy nhién, tri thong minh lai thwong dugc danh gia qua
cao, dugc xem la mot dac tinh gitp con ngwoi dat duwge quyén luc. P6 la vi
tri thong minh hiém khi chiém qua 20% s thay doi vé biéu hién trong cong
viéc trong bat ctt sy kién nao, va méi quan hé gitta biéu hién va viéc dat
dwgc quyeén luc twong d6i mao nhat.

Viéc ly giai vé thanh cong trong sy nghiép da trd thanh chiéc “chén
Thanh” d6i vdi cac nha nghién citu va nguwoi thye hanh — “moén d6” dugc

https://thuviensach.vn



khao khat, dwgc theo dudi bdi nhitng ngwdi phat trién thir nghiém, va cac
treong dai hoc, cao dang muon tim thém dwgc nhiéu cach c6 gia tri dé sang
loc &ng vién. Tuy nhién, muc tiéu van rat kh6 nam bat va tinh than noéi
chung trong viéc hiéu dugc ai mdi 1a nguwoi thue sy dan dau van con han
ché. Mot phan tich tong hop kiém tra 85 bo dit liéu tir nhiéu nwdc khac
nhau da dwa ra két luan la twong quan gitra tri thong minh va thu nhap 1a 2,
va du diéu nay mang tinh chat thong ké, né cting cho thay la chi cé khoang
4% khac biét vé thu nhap dwoc giai thich bang khac biét vé tri thong minh.

Nhiéu nghién cttu vé cac diu hiéu cta sy thanh cong trong nghé nghiép,
tién hanh vé6i cac doi twong chung chung va doi twgng cu thé nhu sinh vién
trvong kinh doanh, da phat hién ra rang thai do it nhiéu cfing lién quan t6i
thit hang & treong, nhung gan nhw khong c6 kha nang giai thich ai 1a ngwoi
sé leo 1én dinh cao. P6 la vi thanh tich hoc tap, cling giéng nhuw thu nhap
chi 1a mot ddu hiéu mo nhat caa thanh c6ng trong sw nghiép. Lay mot vi du
gan day, Justice Sonia Sotomayor dat diém thap trong cac bai kiém tra nang
khiéu hoc thuat (dung dé danh gia kha nang hoc thuat néi chung) va dwoc
nhan vao treong Princeton thong qua Chinh sach tao diéu kién wu tién [5].
Tuy nhién, c6 da t6t nghiép tridng Princeton véi tdim bang loai wu va sau
dé dat t6i tam cao nhat ctia nganh Ludt, cudi cung dugce bo nhiém vao Toa
an toi cao cta Hoa Ky. Viéc tri théng minh khong thé danh gid chinh xac
khac biét ctia nhitng ngwoi dan dau da dan tGi y twdng st dung thuyét thong
minh da dién va no luc dé phat trién chi s6 khai niém nhw thong minh xtc
cam — tri thong minh hitu ich hon nhiéu doi véi viéc danh gia thanh cong
trong su nghieép.

[5] Nguyén tac la Affirmation Action: La cac phwong cach dac biét dé
nang d& nit gidi va nguoi thiéu so ctia dang Dan chu. Chinh sach nay cho
phép ban tuyén dung cua céng ty hodc ban tuyén sinh dai hoc dwgc wu tién
cac tng vién thiéu so dé gitup do ho.

Hon nita, tri thong minh, dac biét la tri thong minh vuot trgi mot mic do
nao do, cé thé dan t6i nhitng hanh vi khién kha nang gianh dwgc va nam
gilt sttc anh hwéng giam di. Nhitng ngudi dac biét thong minh cho rang ho
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c6 thé tiy minh lam moi viéc, va lam t6t hon tat ca nhitng nguwoi khac. Hé
qua la ho c6 thé that bai trong viéc hoa hgp vdi ngudi khac, khién dong
minh tiém nang cta ho mi ma& vé ké hoach va suy nghi cta ho. Viéc dugc
cong nhan la dac biét thong minh c6 thé dan dén ty tin thai qua, tham chi la
kiéu cang — diéu c6 thé khién ban danh mat quyeén lwc (ching ta sé tim hiéu
chu dé nay & cac chwong sau). Va ngudi thong minh cé thé nghi rang vi tri
thong minh tuyét voi cia minh, ho c6 thé khong can phai nhay cam vai
cadm xuc va nhu cau cta nguwdi khac. Nhiéu nguwdi ma to6i cdm thay kho co
thé dat minh vao vi tri ctia ngudi khac thuong la ngudi qua théng minh, dén
noi khong hiéu tai sao nguwdi khac lai khong c6 dwgc sy théng minh nhw
minh. Cudi cung, thng minh c6 thé tré nén dang sg. Va du sy dang sg do
c6 thé hiéu qua trong choc lat, nhung n6 khong phai la chién lwgc dem lai
long trung thanh bén lau.

Nhiéu cuon sach vé that bai — ngwoi théng minh dwa ra quyét dinh sai
lam — nhan manh rat rd diém nay trong tiéu dé: chang han nhuw nghién cttu
ctia Halberstam vé Viét Nam The Best and the Brightest (Ngwoi gidi nhat
va nguoi thong minh nhét) hay cudn sach cia McLean va Elkind vé tap
doan Enron The Smartest Guys in the Room (Nhitng ngudi thong minh
nhat trong phong). Robert McNamara, Bo trudng B6 Qudc phong My trong
cudc chién tranh Viét Nam, nguwoi van dwgc miéu ta la thong minh, da néi
v&i nha sdn xudt phim tai liéu Errol Morris trong b phim The Fog of war
(Man swong chién tranh) rang sai 1am 16n nhat la da khéng nhin nhan moi
viéc tir goc do cta ngwoi Bac Viét Nam. Su sup do ctia Enron mot phan la
do mét s6 ngudi cho rang ho thong minh t6i mitc c6 thé phi bang, giém pha
bat ci¥ nguwdi nao nghi ngd cach tiép can cua ho, va do dé khong con quan
diém nao c6 thé ton tai dugc trong ndi bo cong ty. Vi vay, du thdng minh
giup gdy dung danh tiéng, nhung khi thé hién né trong biéu hién cong viéc,
né thwong la mam mong that bai vi n6 dem lai cam giac tw tin thai qua va
kém nhay cam.

Mot khi da quyét tam phat trién cac dac tinh c6 thé gitup ban tao duwoc
sttc anh hwéng, nhiém vu ti€p theo ctia ban la phai xac dinh dwgc phai van
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dung chiing vao dau. B¢ 1a cha dé cta chwong tiép theo.

https://thuviensach.vn



LUA CHON PIEM XUAT PHAT

Biém khai dau sw nghiép cta ban dnh hwéng téi toc do thang tién cling
nhu thanh céng trong twong lai. O hai trwdong dai hoc cta California, téc do
thang tién cta cac gido su trén thang bang lwong da phan anh dugc quyén
lwc cta khoa ma ho tryc thudc — nhitng khoa cé quyeén lwc hon di chuyén
nhanh hon nhiéu trén thang bang lwong. Mot nghién cttu vé 338 nha quan
ly bat dau sy nghiép trong mot don vi cong c6 3.500 nhan vién da chi ra
rang quyeén lyc cua don vi noi ho bat dau sy nghiép dnh hwéng téi ti 1€ tang
lwong cua ho, nhitng nguwdi bat dau & nhitng don vi c6 quyén lwc hon thang
tién cling nhanh hon. Nghién cttu cling chi ra rang nhitng nguoi bat dau sw
nghiép & nhitng phong ban c6 quyén lwc cao hon, chang han nhw phong
diéu hanh, phan phoi va dich vu khach hang, thuwong van chuyén dén cac
phong ban c6 quyén luc 16n khi ho thay doéi cong viéc. Trwdc khi bi ép phai
pha san, con dvong tgi vi tri CEO cua ATT la thong qua cong ty con cua
Illinois Bell. Néu ban muoén tré thanh CEO & Céng ty Gas va bién Thai
Binh Duwong thi phong phap ché 1a noi t6t nhat dé gay dung suw nghiép. Viéc
thay d6i quyén luc tr k§ su sang ludt s 1a r6 rét theo thoi gian: Nam 1950,
chi c6 ba trong sé cac vi tri cdp cao nhat cta cong ty la do luat s dam
nhiém; dén nam 1980, con so la 18. Trong nhiéu nam, tai chinh la con
dwong tién t6i vi tri dinh cao & General Motors. O treong Pai hoc Illinois,
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noi toi bat dau sw nghiép giang day, cac vi tri cap cao trong trerong thuong
do nhitng nguoi ¢ khoa vat ly dam nhiém.

O Wells Fargo, trugc khi sap nhap véi Norwest, lanh dao cap cao chu
yéu la quan ly cia phong khoa hoc. Trong s6 d6 c6 Clyde Ostler vdi 30
nam lam gidm déc tai chinh, nguoi ditng dau hé thong ngan hang ban 1é va
nguoi dirtng dau hé thong ngan hang truc tuyén Internet; Robert Joss, nguai
da vuon lén vi tri phd chu tich cia Wells Fargo truée khi tré thanh CEO
cua ngan hang Westpac ¢ Australia, va sau do la hiéu treong truong dao tao
thac si kinh doanh Stanford; Frank Newman, nguwdi nam gitt vi tri CFO tai
Wells Fargo triéc khi diéu hanh Bankers Trust; va Rod Jacobs, nguoi titng
gitt chitc CFO va sau do la chu tich cia Well Fargo. Vi nhom khoa hoc
quan ly dva ra cac phan tich cho rat nhiéu quyét dinh quan trong bac nhat
ctia ngan hang, nén nhitng ngwoi thudc phong nay dwoc tiép xic v6i nhitng
lanh dao cdp cao nhat cia ngan hang. O do tudi con rat tré, 23 tudi, Ostler
da dwa ra phan tich cho ban dau tv cia Well Fargo gom sau ngudi c6 quyéen
quyét dinh cao nhat. Cac thanh vién ctia ban nay ciing la mot phan ctia ban
quan tri ngan hang, vi thé Ostler nhanh chéng dugc lam viéc véi nhom do,
va duge cung hop vdi ho. Ngay tir khi bat dau sw nghiép, Clyde Ostler da
c6 dugce vi tri tuyét voi trong mang lwéi truyén thong cia ngan hang, duoc
phép tiép can nhitng thong tin quan trong va nhitng thanh vién chu chot.

Bang truc giac, ching ta déu biét rang khong phai moi nén tang suw
nghiép déu co6 gia tri nhw nhau doi v6i con dwong tién tdi quyén luc, va
nghién citu cting c6 cho truc giac d6. Nhung con ngwdi thuwong mac sai lam
trong viéc lya chon diém dé bat dau xay dung nén tang quyén lwc cia minh.
Sai lam pho bién nhat la Iwa chon phong ban lién quan dén cac hoat dong,
k¥ nang hodc san pham cha chot hién tai cia to6 chitc — bo phan cé quyén
lyc nhét & thoi diém hién tai. Day hoa ra lai khong phdi la y twéng hay vi
cong viéc trung tam nhat cda to chitc la noi ban sé phai déi mat v&i cudc
canh tranh gifta nhitng ngwdi tai nang nhat cling nhw nhitng quy trinh va
con duong su nghiép da cé tww 1au. Hon nita, nhitng gi la chitc nang hodc
san pham quan trong nhat hién nay trong twong lai c6 thé khong con duoc
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nhu thé. Vi vay, néu ban mudn thang tién nhanh chéng, hay dén nhitng noi
chwa dugc tan dung — noi ban cé thé phat trién ma it vap phai sy phan
khang, va xay dung nén tdang quyén luwc dwa vao cac hoat dong sé quan
trong hon trong twong lai gan thay vi hién tai. Dwdi day la hai vi du minh
hoa cho quan diém nay.

CON PUONG BAT NGO TIEN TOI QUYEN LUC

Ban c6 thé cho rang hiéu biét doi chat vé 6 t6 la cach tét dé vuon 1én vi
tri dinh cao trong mot cong ty 6 t0, hay c6 kién thitc vé phan mém la diéu
quan trong dé c6 dwoc sw nghiép thanh cong tai mét trong nhitng cong ty
phan mém lén nhat thé gidi. Nhung ban da sai trong ca hai truong hgp. Va
khi hiéu dugc tai sao, ban cling sé c6 dugc mot s6 hiéu biét quan trong veé
diém bat dau sy nghiép cua minh.

Nam 2009, Zia Yusuf la pho6 chu tich diéu hanh ctia Global Ecosystems
and Partner Group (tryc thudoc SAP), cong ty tri gia 15 ti do la co tru so tai
DPitc, canh tranh gay gat vdéi Oracle trong quy hoach nguon lwc doanh
nghiép va thi truong phan mém co sé dir liéu. La mot trong nhitng nha diéu
hanh hang dau cua cong ty da quoc gia noi 6ng da lam viéc 9 nam, Yusuf
(41 tudi) da dan dat mot doi chiu trach nhiém vé quan hé doi tac, cong dong
tric tuyén va tiép can khach hang cho SAP. Nhung Yusuf dudong nhw khong
c6 kién thitc c6 thé “dam bdo” cho mdt s nghiép thanh cong trong mot
cong ty cong nghé cao, ky thuat chiém wu thé.

Zia Yusuf sinh ra ¢ Pakistan, theo hoc va lay bang ctr nhan vé kinh té hoc
va qudc té hoc tai trrong Cao dang Macalester, Minnesota. C6 hitng tha véi
su phat trién quoc t€, anh dau quan cho mot cong ty tw van kinh té€ phat
trién va theo hoc 1dy bang thac s tai truong Pai hoc Dich vu D6i ngoai
Georgetown. Sau do, Yusuf vao lam tai Ngan hang Thé gigi. O ddy anh 1am
viéc rat tot, trd thanh nhan vién thuong triec. Tuy nhién, ngdn hang khong
cho phép Yusuf chuyén sang nhanh tw doanh, Tap doan Tai chinh Quoc té
(IFC), vi thé theo 10i khuyén cua vg anh, Yusuf da quyét dinh quay tré lai
trrong kinh doanh dé ctiing c6 thém bang cap vé linh vue kinh té nay va lay
duwgc bang thac si thit hai. Anh nhan dugc bang MBA cta truong Harvard
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nam 1998, va lam viéc cho Goldman Sachs & mét vi tri tan dung dugc kién
thirc vé kinh té va ngan hang cua anh, day ciing la dich thwong duwgc nham
dén cuda cac sinh vién tot nghiép Dai hoc kinh doanh Harvard (HBS). Yusuf
da lam rat t6t & Goldman, va dac biét thanh thao quan ly quan hé khach
hang, nhung lai khong mdy man ma vGi cong viéc ngan hang.

Cudi nhitng nam 1990 la thoi ky dinh cao ctia cudc bung n6é céng nghé
va thoi ky phan khich tot do tai thung lting Silicon; nhiéu ban cung 16p vé6i
Yusuf & trwong HBS va nhiéu cong su & Goldman Sachs da Tay tién dé
theo dudi sy nghiép. Mot trong nhitng dong nghiép cung t6t nghiép
Harvard vé6i anh la trg ly giam doc cho Hasso Plattner, mot trong nhitng
nguwoi dong sang 1ap SAP. Yusuf, tham chi con chwa tirng nghe néi t6i SAP
chit dirng noi téi biét SAP lam gi, da bay téi Bay Area dé no6i chuyén vai
Plattner vé mot vi tri tai van phong & Palo Alto ctia cong ty. Khi dé, anh
cho rang day la cach tot dé chuyén tGi khu viec d6 — SAP sé thanh toan chi
phi cho chuyén di va anh c6 thé c6 thién cam hon véi van hoéa va co hoi cia
thung lting Silicon.

Cong viéc thuc su dau tién cta Yusuf & SAP la giam doc diéu hanh cho
SAP Markets, mot thye thé phap ly doc lap hoan toan thudc s@ hitu cta
SAP, dugce thanh 1ap dé xay dung thi truong dién ti — noi dwa ngudi ban va
ngwoi mua lai gan nhau, va kiém tién bang cach thu mot khoan phi nhé trén
moi giao dich. Cac cong ty khac nhw Commerce One ciing dang theo dudi
mo6 hinh kinh doanh nay, nhwng cudi cung lai khong thanh cong. Du mot bo
phan & SAP da phat trién mot s6 thanh phan phan mém quan trong dugc st
dung dé chao ban cac san pham khac ctia SAP, nhung hoat dong cta don vi
gom 600 ngwdi van bi giai tan.

Khi SAP Markets bi dong ctta, Yusuf dwgc giao nhiém vu xay dung
chién lwgc noi bo tw van nang lwc. Tap hgp nhan tai tir cac don vi trong
chinh SAP va ca ¢ bén ngoai, Yusuf da xay dung duwgc mot bo phan c6 anh
huwéng téi hau hét cac quyét dinh cdp cao doi héi phai thu thap va phan tich
dit liéu — nhitng quyét dinh kiéu nhw lam cach nao dé cai t6 phong nhan su,
gidi quyét bai todn vé gia, co cau to6 chitc va lwa chon thiét ké. B6 phan
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dugc goi la nhom tw van tap doan (CCT) nay da trd thanh diém tiép xtic vé
quan ly déi vdi bat ky nha tw van nao dwgc SAP thué ngoai. Khi Hasso
Plattner thay hitng thd véi thiét ké tap trung vao nguoi st dung va tu duy
thiét ké, hién nhién la Yusuf va nhém ctia anh phdi di dau trong viéc két noi
v6i IDEO, cong ty thiét ké da gianh duwgc giai thwdng thiét ké, va véi cac
nguon luyc bén ngoai khac cé thé giip SAP xay dung duwgc nang luce thiét ké
lay nguwdi dung lam trung tam.

Sau 4 nam ditng dau nhém CCT, bo phan nay da cé van phong ¢ Dic va
Palo Alto, Yusuf da ddm nhiém cong viéc cing c6 va phat trién hoat dong
sinh thai cho cong ty, bao cdo truc tiép cho Leo Apotheker, ngwdi sau nay
trd thanh CEO. Vi viéc hoat dong nay nhan dugc sy yéu thich trén to
Business Week, va v6i doanh thu cling nhw sdn pham ngay cang gia tang tw
cdac doi tac, cong dong nha phat trién va khach hang trong linh vyc sinh
thai, Yusuf da dat dwgc mdt chat thanh tich. Hon nita, nhd danh tiéng vai
khach hang, déi tac va cac déi thu canh tranh, Yusuf lot vao tam ngam cta
cac cong ty dang tim kiém nhan tai cho vi tri CEO & c6ng ty cong nghé
cao, va nhiéu ngudi cho rang dé cé thé sé la budc di tiép theo cta anh.

Zia Yusuf da ttr mot nhan vién ngan hang trd thanh mot lanh dao cap cao
trong mot cong ty phan mém 16n, va c6 thé sé 1a lanh dao chu chét trong
mot cong ty cong nghé cao trong vong chwa day mot thap ky — ma khong
c6 bang k¥ su cong nghé, tham chi con chwa tirng diéu hanh mot té chire vé
cong nghé hay kinh doanh. Cudi nam 2009, Yusuf tuyén bo roi khoi SAP,
nhw anh noi véi t6i, dé tim vi tri CEO hodac COO trong mot cong ty nho
hon. Hanh dong tir chic cia anh khién cac lanh dao cdp cao nhét cia SAP,
ké ca Plattner va Apotheker, lo lang va tran an anh rang néu & lai, anh sé
sém ndam trong ban quan tri, tré thanh mot trong 7 ngwoi ditng dau cong ty.

Su nghiép thanh cong cua Zia Yusuf di theo con duwong da duwoc phat
trién hang chuc nam tredc & cong ty 6 t0 Ford — tir nhan vién phan tich 1én
vi tri quyén lwc. Ngay sau Chién tranh thé gi¢i II, m6t nhém nhé nhitng
nguoi tré cuc ky thong minh, duwgc dao tao bai ban — nhitng ngwoi da lam
viéc cung nhau & Lau Nam G6c véi vai tro ho trg phan tich cho cudc chién
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— da cung chuyén t¢i mot cong ty ma ho cho rang ho cé thé cé anh hwdng
quan trong ngay lap tirc. Cong ty ho lwa chon, cong ty 0 t6 Ford, dugc lanh
dao bdi Henry Ford II, m6t thanh nién non kém vé mat kinh nghiém, va
cong ty la mot dong hon don véi hién twong tham nhiing noi bo tran lan,
cong doan yéu kém va mat kiém soat vé mat tai chinh.

Nhitng nguoi dugc goi la Whiz Kids nay déu huwéng dén bo phan tai
chinh, ké toan va vi tri quan ly. Khuynh huwéng thién vé phan tich cta ho
khong hop lam véi thé gigi kinh doanh s6i dong, cuéng quay va nhat la
khong phu hgp vGi cac nha may 6n ao va bui bam. Hon nita, khong ai trong
s0 ho biét bat c thit gi vé san xuat hay 0 t6. Trong khi Tex Thornton,
nguoi lanh dao than thiét cta ho, chuyén sang cong ty Hughes Aircraft va
sau nay thanh 1ap cong ty Litton Industries, thi nhitng ngwoi khac, bao gém
Robert McNamara va Arjay Miller, cudi cung lai leo 1én vi tri ditng dau
cong ty va cé sttc anh huwdng dén ca mdét thé hé quan ly trong nhiéu tap
doan 16n. Nhitng nguwdi ¢ Ford, nhitng ngwdi nhan dugce ho trg cta tap doan
tai chinh, cudi cung lai nam gii* cac vi tri cap cao & Xerox, International
Harvester va nhiéu cong ty hang dau khac.

Thanh cong trong sy nghiép cia Whiz Kids & Ford, va dac biét la
McNamara — ngudi dau tién khong phai la thanh vién cta gia dinh Ford
dwgc vinh danh 1a chu tich cong ty, phu thudc vao nhiéu yéu to6. Trwdc tién,
ho c6 bang cdp va chitng chi danh tiéng tir cac treong dai hoc hang dau.
Henry Ford II, ngudi chwa hoan thanh chuwong trinh dai hoc va phai doi mat
v&i mot nhiém vu vo cung kho khan la xoay chuyén tinh thé cho cong ty 6
t0 Ford dang chao ddo, da rat an twgng vai ly lich cia Whiz Kids. Thit hai,
dinh huwéng va cac con s6 phan tich ma nhém duwa ra it nhat cling cung cap
cai nhin r6 rang, hgp ly va chac chan cho mét cong ty dang gap rac réi. Thi
ba, ngudi lam tai chinh st dung ngon ngir cia phd Wall va thi treong tai
chinh, diéu v6 ciing quan trong, ngay ca thdi ky nhitng nam 50 khi Ford tr@
thanh cong ty dai chung. Ed Lundy, phé chu tich phu trach mang tai chinh
va la dong minh cia McNamara c6 thé n6i chinh xac diéu cé thé xdy ra véi
gia c6 phiéu néu mot quyét dinh nao dé dwgc dwa ra, va cudc tranh luan do
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c6 thé kéo dai ca ngay. Thit tw, nhitng ngwoi lam tai chinh thwong bao thu
trong van dé tiéu tién, va tién ma ho khong tiéu chinh 1a tién cia Ford. Cat
giam lang phi va tham nhiing n6i bg, McNamara va cac dong nghiép caa
ong da gia tang 1gi nhuan, va véi thanh cong ban dau nay, Henry Ford II tr@
thanh ngudi cang ngay cang ghét no lyc cat giam yéu to rui ro.

Nhung c6 18 nguon Iyc quan trong nhat doi véi thanh cong cia nhom tai
chinh la sy tap trung ctia ho vao cac quyét dinh quan trong. Cé can tién dé
hién dai héa nha may hodc dau tw phat trién san pham mdi khong? Tai
chinh khong chi lién quan dén nhitng quyét dinh nhw vay, ma tiéu chi va s6
liéu ctia n6 con la diéu quan trong nhat can tinh dén. Tai chinh cé ngudi
“cai cam” & moi nha mdy, thu thap thong tin va nhan dinh diéu gi dang dién
ra, va dé dam bdao sy trung thyc cda tai chinh, nhithg nguwdi nay thwong
xuyén dugc ludn chuyén vé tru s& chinh — noi ho c6 thé hinh thanh sy
nghiép cta minh. Tai chinh chuyén ngudi tai t6i cac khu vie khac ctia cong
ty dé md rong anh hwdng va tién tdi quan ly cac van dé cling nhw mach
thong tin xuyén sudt cong ty. Phé cha tich phu trach tai chinh Ed Lundy va
nhom ctia 6ng tham chi con gianh dugc quyeén kiém soéat qua trinh danh gia
thanh tich va qua trinh x€ép loai c6 tinh quyét dinh d6i v6i van dé tang
lwong va thang chic. Khong c6 gi ngac nhién khi nhitng nguoi lam tai
chinh va nhitng ngudi trung thanh véi nhom tai chinh lam t6t hon: “Trong
so d6 td6 chirc nhan sy ctia cong ty, nhitng nguwdi noi tréi duge danh dau
bang bang dinh xanh. Nhom dac biét cia Lundy déu dugc danh gia la noi
troi, khong nhitng vi ho thong minh ma con vi ho lam bao cdo nhan sy cho
nhau.” Va vi tai chinh 1a bd phan tao ra cac con so, chi khong phai 0 t6,
nén n6 mién nhiém véi chi trich. Nhitng ngwdi lam tai chinh khong phai
lam hay ban bat ctt thi gi — chi can lam cho Henry Ford II vui va cac doi
tht caa ho phai phong thu la dugc.

PIEU GI KHIEN MOT SO PHONG BAN QUYEN LUC HON
NHUNG PHONG BAN KHAC

Nhom Whiz Kids cung chitc nang tai chinh ¢ Ford da minh hga cho mot
trong nhitng ngudn quyen lyc ctia phong ban — sy gin két ctia bd phan. O
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bo phan tai chinh ctia Ford, c6 nhitng nghi thitc xa hoi — bat may chiéu &
cac cudc hop, chuan bi tai liéu tom lwgc, thu thap cac bai bao va thong tin —
c6 cung chirc nang nhw huan luyén trong quan doi danh cho nhitng nha diéu
hanh tré, cé trién vong phat trién ctia cong ty: truyén dat mot sé kién thirc
va k¥ nang nhat dinh, nhuwng quan trong hon la xay dwng moi quan hé giao
tiép va tin twong théng qua cac kinh nghiém dwgc chia sé. Cé cung tiéng
noéi, cé thé cung nhau phoi hgp hanh dong la nguén lyc quan trong cua
quyeén lyc va hiéu qua trong phong ban. B6 chinh 1a 1y do vi sao quan déi
lai danh gia ngwoi chi huy mot phan thong qua suw doan két trong don vi cia
nguoi do, va tai sao huan luyén vién cta cac doi thé thao lai no luc dé xay
dung s gan két trong hanh dong va muc dich cho toan déi.

Mot nguén nita cia quyén lyc phong ban la kha nang cung cap cac
nguon lyc quan trong, nhu tién bac hodc ky nang, hay kha nang giai quyét
cac van dé quan trong cua to chitc, ca hai déu la chu dé nghién ctru kéo dai
hang thap ky. Thong thudng, khi tinh trang canh tranh thay doéi, viéc sinh ra
van dé cap bach khac va thay doi nguodn tién ciing thay doi nguén quyén
lgc. Nghién ctu mang tinh lich s cia nha xa hoi hoc Neil Fligstein &
Berkeley vé nén tang cta cac giam doc diéu hanh cta cac cong ty 16n da
minh hoa cho sy van hanh ctua qua trinh nay. Khodng dau nhitng nam 1900,
doanh nhan la ngwdi nam gitt vi tri CEO. Sau do, san xuat lai trd thanh kién
thitc pho bién nhat ctia cac nha lanh dao tdp doan: vdGi sw phat trién cua
doanh nghiép cong nghiép quy mo 16n va cac thi trudng quoc gia, viéc gii
quyét cac van dé vé san xudt va cong nghé la nhiém vu quan trong nhat ma
cac cong ty phai doi mat. Bat dau ti nhitng nam 1920 va tdi tan nhitng nam
1930, CEO c6 xu huéng bat ngudn tw lvc lwgng marketing va kinh doanh,
vi ban san pham va dich vu thay vi tao ra san pham va dich vu da tré thanh
mot thir thach quan trong. Cudi cung, bat dau tir nhitng nam 1960 va gia
tdng manh mé vao nhitng nam 1970 va 1980, CEO la nhitng nguwoi xuat
than tr tai chinh. Sy thay d6i nay phan anh sy gia tdng sttc manh ctia cac
thi tredng von, sy nhat tri cho rang gia tri co6 dong la bién phap quan trong
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nhat danh gia thanh cong cta t6 chitc, va nhu cau xay dyng moi quan hé
bén chat vGi cong dong tai chinh ctia cac cong ty.

Ca Zia Yusuf & SAP va bo phan tai chinh & Ford déu thu dugc 1gi tir viéc
dén dau nhitng thay doi. Khi Yusuf dén véi SAP, van dé 16n nhat cong ty
dang do6i mat khong phai la lam sao dé thiét ké va tao ra phan mém, bai 1€,
v6i rat nhiéu nha thiét ké phan mém va ky s cong nghé tai nang, cong ty
da lam dwgc viéc do roi. Van deé la hau hét cac tap doan 16n — cac khach
hang muc tiéu — déu da mua hé thong quan ly nguon lwc doanh nghiép
(ERP) tr SAP hodc mot d6i thu canh tranh cua cong ty. Do do, dé tiép tuc
phat trién, SAP can thiét ké cac san pham c6 thé dugc cac doanh nghiép
vira va nhé san sang mua va st dung — va diéu dé doi hoi phai c6 mot chién
lwge va cach tiép can marketing méi. Nhém CCT, bo phan chién lwge dau
tién trén pham vi toan cong ty, co6 thé dwa ra cac sb liéu va trong tam chién
lwgce can thiét cho sy thay doi do.

Tuy nhién, van con mo6t con dwong dé phat trién nita, d6 la tao ra va ban
cac wng dung c6 thé bién lwgng dit liéu tho khong 16 trong hé thong ERP
nay thanh tri tué doanh nghiép va gidi phap cho cac van dée kinh doanh cu
thé. Do do, SAP can nhitng ngudi phat trién @ng dung c6 thé phat trién va
ban céac ng dung tuy chinh sit dung nén tang ctia SAP, giong nhu cac cong
ty da lam v@i iPhone ctia Apple — tir d6 c6 thé thdy duwgc tam quan trong
ctia bo phan sinh thai ma Yusuf da phat trién va diéu hanh. Va khi thi
trrong ERP trd nén canh tranh hon, chién lwgc marketing va gia ca cung
vdi thiét ké 1ay ngwoi dung lam trung tdm trd nén quan trong hon rat nhiéu.
Tat ca nhitng thay do6i nay khién cac ky nang cta Yusuf cung vGi phong ban
va cac moi quan hé anh gay dung tréd nén quan trong hon. Miéu ta twong
tdc cua ban than vdi mot s6 dong nghiép & SAP vé vai trdo va tam quan
trong cua anh va nhom ctia anh véi cong ty, Yusuf néi rang: “Ban biét vé
thiét ké va phat trién phan mém — tot, hai diém cho ban. Ching ta sé ban va
kiém tién tr phan mém nay nhw thé nao? Pugc roi, hai diém cho t6i.” Qua
that, Hasso Plattner da nhan ra nhitng ky nang dang thay doi can phai c6
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trong ndi bo SAP, d6 chinh la ly do tai sao ong lai khuyén khich cong ty
moi vé nhitng ngudi cé kién thirc khac nhau va da dang.

Twong tw, khi nhém Whiz Kids dén Ford, ho thdy mot vi CEO tré va mot
cong ty khong c6 kha nang kiém soat. Van dé quan trong nhat 1a 4p ky luat
tai chinh cho doanh nghiép dang ngdn ngang nay. Du kho ai con nhg,
nhung nhitng nam 1940, sau Chién tranh Thé gidi II, ngwoi ta sé mua bat
ctt chiéc 6 t6 nao duwgc ché tao; tham chi 1a vao nhitng nam 1950 va 1960,
ba céng ty san xuat 6 t6 16n cia My da chiém linh thi trwong. Cong viéc
thiét ké va ky sw khong quan trong khi ma sang tao chua yéu la vé kich c@
cta vay dudbi, va du nganh cong nghiép van lu6n tuan hoan, cac ky nang
ban hang cling khong quan trong. Khi nhém Whiz Kids dén, gido duc tai
chinh va kinh doanh déu néi vé viéc bat chuwdc giai doan mé réng 6n dinh,
va dé trd thanh mot nguwdi cé kién thiec sdu va ky nang phan tich vé tai
chinh & Ford thi can phdi & giita trung tdm cua vii tru méi néi nay. Khong
c6 mot khodnh khac nao c6 thé pht nhan cac kj nang cia Yusuf va nhém
tai chinh & Ford, ca hai déu dwgc lgi tir viéc & ding cho vao ding thoi
diém. Trong treong hop ctia Yusuf, con c6 mot chit may man, nhung miéu
ta ctia Halberstam vé viéc nhom Whiz Kids chuyén sang cong ty 6 t6 Ford
da thé hién nhém cé suy nghi chién lwgc vé viéc cong ty nao cé thé dem lai
co hoi tot nhat cho minh.

CHAN POAN QUYEN LUC PHONG BAN

Luon hitu ich khi c6 thé chan doan boi canh chinh tri, du dé xac dinh
bwdc tiép theo trong sw nghiép hay dé hiéu dwoc can phai gay anh hwéng
v6i ai dé hoan thanh cong viéc. Gido sv nguwoi Anh Andrew Pettigrew
chuyén nghién cttu dong lwc hoc ctia quyén lwc da nhan manh tam quan
trong cua viéc hiéu biét sy phan bé quyén lwc dé tac dong t6i qua trinh ra
quyét dinh. Ban phan tich cta gido sw David Krackhardt thudc truong Dai
hoc Carnegie-Mellon vé quyén lyc trong mdt doanh nghiép nho da chi ra
rang nhitng nguwoi trong cong ty c6 hiéu biét chinh xac nhat vé phan bo
quyén lwc va mang lwéi anh hwéng la nhitng ngudi cdé quyén lwc 16n hon.
Chan doan dwgc quyeén lyc phan bo ¢ dau 1a mot ky nang hitu ich.
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Thudc do hay chi s6 cta bat cit thit gi cling khé tranh khéi c6 sai s6. Thé
nén mot bac si gidi can doc nhiéu két qua xét nghiém thay vi chi mot két
qua do huyét ap caa ban, thuwong la sit dung nhiéu két qua kiém tra va xem
xét nhiéu dau hiéu, dé chan doan bénh. Piéu twong tv ciling ding véi viéc
chan doan quyén lyc cia phong ban. Bat c@ mdt dau hiéu nao ciing c6 thé
sai léch — nhwng nhiéu dau hiéu nhw vay cung dem lai mot két qua thi sy tw
tin cia ban sé tang 1én rat nhiéu. Theo thoi gian, t6i da phat hién ra nhitng
diéu dwdi day la nhitng dau hiéu twong doi tot dé xac dinh dwgc phong ban
nao cé quyen lyc 16n nhat.

MUC LUONG TUONG XUNG

Ca lwong khéi diém va lwong cia nhitng vi tri cdp cao hon trong phong
ban déu bao ham quyén lwc twong doi. Trong nghién cttu vé nganh phuc vu
cong cong duwgc dé cap ldac trwde, lwong khéi diém cua nhitng ngwoi khai
nghiép & cac phong ban cé quyeén lwc 16n hon cao hon 6%. Du khac biét d6
c6 vé khong dang ké, nhung day lai 1a cong ty thué quan ly mdi cho
chwong trinh luan phién c6ng viéc ban dau va dao tao twong doi tiéu chuan,
nén bat ctt khac biét nao cling déu bat ngd. Vai nam tridc, mot nghién civu
vé tién lwong cia nhitng nha diéu hanh cap cao nhat (gio goi la cap C, chir
viét tat cia “Chief” — S€p) & cac nwdc khac nhau da tiét 16 rang & Prc,
nguwoi ditng dau phong Nghién citu va phat trién (RD)la nguwoi dugc tra
lvong cao nhat; & Nhat Ban 1a phong Nghién citu va phét trién va phong
Nhan sy; con & My, lai la phong Tai chinh. Nhitng mic lvong twong xirng
nay cho thdy quyén lyc caa cac phong ban khéac nhau va thé hién quyén luc
phong ban khac nhau nhw thé nao giita cac quoc gia.

VI TRI TU NHIEN VA TIEN NGHI

Viéc & gan nhitng ngudi c6 quyén lyc vira bao hiéu quyén lyc vira dem
lai quyén lyc théng qua sy tiép can ngay cang dwgc gia tang. Vai nam
tredc, mot nhom sinh vién da gianh dugce quyeén 1ap ké hoach thiét ké mat
bang cho tru s& cong ty Gas va bién Thai Binh Duong sé dugc xay dung
trong nhiéu nam. Pay la cong ty cung cdp dién va khi gas tw nhién cho
phan 16n khu vic Bac California va mot s6 khu vic & Nevada. Theo thoi
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gian, phong ky su chuyén xuéng tang dwdi cua toa nha vi phong phap ché
va tai chinh chuyén Ién trén. Cudi cung, phong k§ sw chuyén dén mot
phong vé tinh cach xa tru s& chinh, & San Francisco. Chuyén nay xay ra la
vi ti 1€ ludt sw va ngudi lam tai chinh trong ban quén ly cdp cao ngay cang
tang.

Tam quan trong cta vi tri van phong dan téi viéc chuyén doéi va thay doi
van phong ton kém nhu viéc thang tram van may chinh tri. Diéu nay dac
biét ding & nhitng noi cé tinh chinh tri cao nhw Nha Trang. Nhw John
Dean, c6 van cua Tong thong Nixon, da nhan xét thi: “Thanh cong va that
bai c6 thé nhan biét qua quy mo, cach bai tri va vi tri ciia van phong. Bat c&
nguoi nao chuyén tdi van phong nho hon déu dang trén duwong tut doc. Néu
nguwoi thg moc, nguwdi thg dong d6 my nghé hay ngudi thg dan gidy dan
twong ban ron & van phong cta ai dd, thi day la dau hiéu chac chan cho
thdy chu nhan cua van phong d6 dang trén da thang tién.” T6i tirng ghé
tham van phong ctia mot nguwoi ban dam nhan vi tri trvdng phong dao tao
cho mot ngan hang 16n. T van phong cta anh c6 thé nhin thay nhitng cuc
néng diéu hoa cta toa nha xap xé cach tru sd chinh cua tap doan vai khoi
nha. Khi t6i dén, anh bao: “DE€ t6i ndéi cho anh biét vé vai tro ctia dao tao
trong ngan hang nay.” Anh khong can néi. Van phong ctia anh da néi 1én tat
ca. Anh nhanh chéng ra di tim co hoi khac khi phat hién ra dao tao thuc sy
khong quan trong vGi ngan hang vao thoi diém do.

VI TRi - TRONG UY BAN VA TRONG QUAN LY CAP CAO

Co6 mot cach dé biét dugc quyeén luc cna tai chinh, d6 la nhin vao lwong
ctia nguwoi ditng dau bé phan d6. Nhung con c6 mot cach khac, dé 1a nhin
vao nguoi thudc ndi bo cong ty dé ddm nhiém vai tro trong ban giam doc
ctia cong ty nhat, ngoai CEO. Trong nhiéu treong hgp, dac biét 1a khi ban
giam doc thay thé nguoi trong cong ty bang nguwdi ngoai cong ty, tai chinh
la bd phan quan ly ndi bo duy nhat c6 mat trong ban giam doéc. Diéu dé
chitng t6 quyén lyc twong doi ctia phong nay.

Kién thitc cia nhém lanh dao cdp cao, dac biét la CEO va COO, ciing
nhw vay. Cé mot cach dé nhan biét sy thay doi quyén lyc & SAP la nhin vao
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thanh cong cta Zia Yusuf. Nhung con mdt cach khac, do 1a dé y rang nguoi
md&i dugc chi dinh 1a CEO, Leo Apotheker, xudt than tir gigi kinh doanh —
ngwoi dau tién khong thudc gidi cong nghé lanh dao cong ty. Mdi trwong
dang thay doi cda linh virc cham soc sttc khée da tao ra sy thay doi trong co
cau quyén lyc cta cac bénh vién: Bénh vién von duwgc diéu hanh bdi cac
bac si; nhung gid chiing lai 1a mot phan ctia mot day chuyén 16n do nhitng
ngwoi co kinh nghiém quan ly va kinh doanh diéu hanh. Nghién ctu cta
Neil Fligstein vé kién thitc ctia CEO, duwgc thdo luan ¢ phan dau cua
chwong nay, rat thi vi va quan trong vi né phan anh sy thay doi vi tri quyén
lyc caa cac bg phan khac nhau trong doanh nghiép qua thoi gian. Va khong
chi la vi tri, ma ca thanh phan cua cac ty ban quyeén lwc — chang han nhw
ban diéu hanh — ciling c6 thé no6i cho ban biét quyén Iyc ctia cac phong ban
khac nhau. Viéc chd y téi phong ban nao dang nam giit cac vi tri quyén luc
c6 thé dem lai cho chiing ta manh m6i quan trong dé biét quyén lyc ndm &
dau.

PANH POI: NEN TANG QUYEN LUC VUNG CHAC TY LE
NGHICH VOI KHA NANG CANH TRANH KEM

Ban d6i mat véi mot tinh hudng tién thoai lwdng nan. Lam viéc & mot
phong ban c6 quyén lyc dem lai cho ban lgi thé vé thu nhap va sy nghiép.
Nhung chinh vi ly do do, rat nhiéu nguwdi tai mudn lam viéc & cac bo phan
c6 quyeén lwc nhat. B6 phan tai chinh ctia Ford nhitng nam 1960, rd rang
con duong dén vi tri cap cao khong chi & Ford ma con & cac cong ty khac
nita la dwgc lam viéc trong bd phan do, co6 thé nhan nhitng ngwdi gioi nhat
trong sO nhitng sinh vién t6t nghiép loai wu cua cac treong kinh doanh hang
dau — mot diéu tuyét véi doi véi bo phan nay, dam bdo kha nang duy tri
quyeén lyc cia né, nhwng v6i nhitng ca nhan phai doéi mat véi canh tranh
gay gat thi diéu dé lai khong tuyét voi gi cho lam. Nhitng ngudi sém gia
nhap doi ngii tw van & SAP, khong chi Zia Yusuf, dugc lgi tir viéc la nhitng
nguoi tien phong co gia tri cia mot don vi kinh doanh m@i va quan trong
(d6i vdi cong ty) c6 kha nang dat tGi cap diéu hanh. Nhiéu ngwoi chuyén tir
CCT sang cac vi tri quan trong khac trong SAP — viéc c6 chu dich ngay tw
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ban dau, vi mét trong nhitng muc tiéu dwge xac dinh ro rang cia ban nay la
trd thanh diém khdi dau cho nhitng nguwdi tai tir cac linh vire hoc thuat khac
nhau. Nhung sau mét thoi gian, diéu méi la da tré nén quen thudc, va rd
rang la nhitng nguwdi gia nhdp SAP hién nay cé thé dugc 1gi nhiéu tir viéc
bat dau sy nghiép ¢ nhém CCT.

Sy danh do6i nay — tién phong trén mot con dwong mdi tiém an rudi ro voi
viéc burdc vao mot linh viee da c6 san nhung phai déi mat vdi sw canh tranh
16n hon — ciling dién ra cap do doanh nghiép. Khi Apple gi6i thiéu chiéc
mady tinh cad nhan dau tién vao cudi nhitng nam 1970, khong c6 sy canh
tranh nao, nhung nhu Steve Jobs van néi thi san pham dé thuwong bi bé qua
bdi nhitng nguwdi cho rang né qua nho dé lam viéc tinh toan thyc sy. Gio
day, su tién 1gi ctia dong sdn pham may tinh nho gon d6 da khong con gi dé
nghi ngd, nhung nhitng doanh nghiép mgi tham gia lai phai déi mat véi thi
trrong canh tranh gay gat véi rat nhiéu doéi tha 16n manh.

Cau trd 10i ctia ban déi vdi tinh trang tién thodi lwéng nan nay phu thudc
vao mirc do c6 to chitc cling nhw mitc do cé thé doi dién vai rai ro caa
doanh nghiép ban. N6 cling phu thudc vao viéc ban thay hai long dé con
thay triéu 16n cudn di hay mudn dap séng va tao ra viing nwéc riéng noi
ban cé thé tung hoanh.

Nam 2002, Ann Moore tr@ thanh Chu tich kiem CEO cta tap doan Time,
va thuong xuyén dugce tap chi Fortune binh chon la mot trong 50 ngwoi phu
nit quyén lyc nhat trong gigi kinh doanh. Moore t6t nghiép truong Kinh
doanh Harvard vao cudi nhitng nam 1970, nhwng thay vi theo cac ban gia
nhap vao nganh ngan hang dau twv hodc tw van, co lai nhan 16i lam viéc véi
muc lvong thap dé gia nhap phong tai chinh ctia Time. Sau m6t nam trong
vai tro giéng vGi MBA, phan tich tai chinh, Moore da tim dwgc vi tri trung
tam trong tap doan tap chi. Co chuyén sang t& Sports Illustrated. Khi dé,
phong cap, bao gom ca HBO, tréng giong nhw mot mé hon don, vi tap chi
dang dugc coi nhw la trong con hap hdi. Moore bat dau mot tap chi thé thao
cho tré em va sau d6 chuyén sang td People, noi c6 dugc vinh danh la cha
tich tap chi nam 1993, va tang thanh tich cta to People du da ¢ mic twong
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do6i cao. Thanh cong sy nghiép cia Moore bat nguén tir biéu hién xuat sac
ctia cd6 & mot don vi “dang hap héi”, va tir viéc la mot nguwdi phu nit trong
mot to tap chi thé thao ctia dan 6ng — diéu dem lai cho c6 sw nbi bat. Bang
cach chon con duwong khac biét, c6 da gitp vién canh sy nghiép cia ban
than tré nén thanh cong.

Viéc gia nhap nhom tai chinh Ford, khoa vat ly truong Pai hoc Illinois,
phong cap & Time, hay bo phan tw van & SAP, ngay ca khi gia nhap rat
mudn, van c6 thé dam bao cho ban mot si nghiép vitng chac ca vé vi tri va
tién bac, mién sao bo phan dé van con nam quyén lwc. Nhung néu ban
muoén pha v& théng 1é hay bat dau & mot phong ban cé nhiéu co hoi méi
hon. Nhu Yusuf chuyén sang bd phan sinh thai va dat dugc thém thanh
cong trong sy nghiép, va gan day la roi khoi SAP dé theo dudi co hoi mdi.

Diéu ma t6i vira n6éi mot cach chi tiét la sy danh doi ri ro - 1gi ich trong
dau treong kinh doanh. Vi van dé do, khong co cau tra 16i ding hay don
gian. Nhung du lya chon cua ban 1a gi di chang nita, ban ciling nén trang bi
dé hiéu dugc khong chi phong ban quyén luwc hién tai, ma con ca phong ban
sé nam quyeén lyc trong twong lai. Va k¥ nang dw doan dé cé thé nam bat
dwgc, du khong chac chan hay dé dang, bang cach chu y téi dong Iyc hién
hién cta nganh kinh doanh cu thé nao d6 va moi treong ctia né.

Cisco, cong ty thiét ké va san xudt thiét bi mang luwgi, dugc thanh 1ap béi
nhitng nha khoa hoc may tinh dén tir Stanford. Quyén luc trong cong ty ban
dau thudc vé nhitng ky sw cong nghé va nhitng nguwdi c6 chuyén mén ky
thudt can thiét dé phat trién va san xuat nhitng san pham ban dau cia cong
ty. Nhung dén nam 1994, nam Mike Volpi t6t nghiép treong kinh doanh va
tir choi 101 moi tir McKinsey, Bain va Microsoft dé gia nhap bo phan phat
trién doanh nghiép cua Cisco, thi ro rang la Cisco khong thé va sé khong
tao ra dugc tat ca cac cong nghé can thiét dé duy tri dwoc vi tri ditng dau thi
trong cda minh. John Morgridge, sau khi diéu hanh cong ty, da thuc hién
cudc sap nhdp 16n dau tién, mua lai cong ty truyén thong Crescendo
Communications vao nam 1993. Sau do, Cisco ban ron véi viéc sap nhap —
mua lai khodng 70 c6ng ty trong nhitng nam tir 1993 dén 2000. Céac cong ty
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ma Volpi va nhom phat trién kinh doanh cta anh sap nhap vao céng ty da
gop phan tao nén 40% doanh thu ctia Cisco nam 2001.

O Cisco, cling nhuv ¢ nhiéu céng ty khéc, sap nhap duoc xem 1a nhdm
muc dich phat trién doanh nghiép. Volpi da hanh dong dé phat trién hon
nita quyén lyc cia phong phat trién doanh nghiép bang cach xay dung céac
k¥ nang trong ndi bd phong c6 thé xba bo su 1é thudc vao cac chuyén gia c6
van bén ngoai, chang han nhw cac chuyén gia ngan hang dau tu. Mike Volpi
va cac cong su cuia minh da gianh dwoc quyeén lwc dang ké & Cisco trong
mot khodng thoi gian ngan. Pau nhitng nam 2000, Volpi la mét trong bon
nha diéu hanh cdp cao nhat cua cong ty du anh con kha tré va khong cé
kinh nghiém vé cong nghé. Con cé nhitng nha diéu hanh khac, mot sé cé
kién thitc vé ngan hang hodc tw van, da tham gia nhém phat trién doanh
nghiép ti* khi nhom md&i bat dau trén con dwong tién tdi quyén lyc va da
dong hanh cung vdi thanh cong ctia nhém. Bé nam bat dugc co hoi do, doi
héi phai hiéu dwgc nhu cau tiép nhan cong nghé tir bén ngoai cuia cong ty
va nghiém tdc bwdc nhitng buéc di dau tién trén con dwdng tré thanh mot
don vi thu mua hang loat cdc doanh nghiép dang t6n tai. Viéc gia nhap
nhom phat trién doanh nghiép cia Cisco tir nam 1994 khi nhém méi chi c6
hai thanh vién, nhv Mike Volpi lam, da dat anh vao bo phan kinh doanh
chién lwgc phat trién nhanh chéng véi tam nhin ro rang la tré thanh thanh
vién ban quan ly cdp cao hodc ban gidm doc — bo phan cudi cung thao luan
va théng qua tit cad cac quyét dinh mua lai. Viéc gia nhap mudn hon khién
lam gidm di cac yéu t6 thuan 1gi nghé nghiép.

Trong chwong nay, ching ta da duwoc tim hiéu tai sao quyeén luc lai khac
nhau gitta cac phong ban, va khac nhau nhw thé nao, véi muc dich dé phat
trién nén tang quyén lyc cia ban. Trong chuwong tiép theo, ching ta sé xem
xét bang cach nao ban cé thé cé dugc cong viéc hodc co hdi ban mudn, mot
khi ban da xac dinh dugc diém dich cua minh.
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4

NHAP CUQC: TRO NEN NOI
BAT VA PHA VO MOT SO QUY
TAC

Khi Keith Ferrazzi, hién la tac gia noi tiéng, mot dién gia hang dau vé
marketing, ngoi sao cia gidi dién thuyét, t6t nghiép trwong Kinh doanh
Harvard nam 1992, 6ng duwgc hai cong ty tw van McKinsey va Deloitte moi
lam viéc. Pat Loconto, ngudi ditng dau cong ty tw van Deloitte khi d6, nhg
lai 1a tredc khi nhan 16i, Ferrazzi nhat quyét doi gap nhitng nguwdi ma
Ferrazzi goi 1a “nhitng nguwoi dau ndo”. Loconto gap Keith tai m6t nha hang
Y & thanh phé New York, va “sau khi chiing t6i uéng vai ly, Keith néi ring
anh ta sé nhan 10i v4i mot diéu kién — t6i va anh ta sé an t6i moi nam mot
lan @ cung mot nha hang... Vay nén t6i da hita an t6i v6i anh ta moi nam
mot 1an, va do la cach ching t6i da tuyén dung dugc anh ta. D6 la mot
trong nhitng thu thuat cta anh ta. Bang cach do, anh ta dugc dam bao la sé
tiép can duwgc vdi nhitng ngudi dirng dau.”

Khéng nhiéu nguwdi da bao dan dé yéu cau duwgc noéi chuyén véi nguoi
ding dau cong ty noi ho dang dwgce tuyén dung, s6 nguwdi dam doi héi dwgc
an t6i riéng v4i ho moi nam mot lan con it hon nita. Ho sg bi tir chdi, sg bi
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xem la kiéu cang hoac tw phu, sg tao ra song gi6 va hon ca, dé khong phai
la diéu thuong thay trong kich ban tuyén dung thong thudong. Trong chuwong
3, ching ta da thdy tam quan trong cta viéc biét noi minh muén dén —
phong ban ban mu6n gia nhap va con dudng tién tdi quyén lwc ma ban vach
ra cho ban than. Viéc cé thé dat dwgc diéu ban muén con quan trong hon
nita. Nhv cau chuyén cua Ferrazzi va nghién cttu dugce thao luan trong
chuwong nay chitng minh, tao dung hoac tai tao dung sy nghiép doi hoi ban
phai phat trién ca kha nang va tinh than san sang doi hoi, cling nhw doi hoi
ban phai hoc cach néi bat. Nguoi ta thwong khong doi hoi diéu ho muon, va
sg noi bat qua mitc vi ho lo ngai nguwdi khac c6 thé khong thich hodc buc
tirc v6i hanh vi ctia ho, xem ho la ngudi tw cao tw dai. Ban can phai vugt
qua suy nghi cho rang ban phdi dugc long tat cd moi ngwoi, va viéc dugc
long do6 quan trong doi vai viéc tao dung con duong tién tGi quyén lwc. Ban
can phdi san sang day minh tién vé phia trudc. Khong phai ban thi sé 1a ai?
Reginald Lewis la mdt luat s nghiép doan nguwoi My gdoc Phi thanh
cong, va la nguoi sang lap cong ty hgp danh, tap doan TLC. TLC da mua
lai cong ty McCall Pattern vao dau nhitng nam 1980 va vd&i no luc thay doi
hoan toan cta Lewis, da tra lai cho cac nha dau tv gdp 90 lan s6 tién cua
ho. Sau d6, TLC mua cong ty thyc pham Beatrice Foods, tao nén cong ty
dau tién do ngwoi da den lam chi c6 doanh thu hon 1 ti do la, va dwa Lewis
trd thanh mot trong nhitng nguwdi giau nhat nwéc My. Nhung nguoc trd lai
nam 1965, Lewis khong phéi 1a nguwdi cé vi tri noi bat trong gidi kinh
doanh M§ g6c Phi. Ong khong theo hoc chwong trinh ludt quéc t& &
Harvard, hay khong c6 bao tang lich st My Phi & Maryland nao dugc dat
theo tén ong. Khi dé, ong chi 1a mot thanh nién xuat than t* mot ngodi lang
ng- héo khé Baltimore, tot nghiép treong Pai hoc bang Virginia, va dat ra
muc tiéu phai vao dugc treong Luat Harvard. Trong su6t mua hé do, 6ng
tham gia chuwong trinh do Quy Rockefeller tai trg ¢ trwong Luat Harvard
danh cho sinh vién dai hoc cé tiém nang, chwong trinh duwgc thiét ké nham
tao hitng thu cho ho véi nghé luat va giap ho chuan bi cho qua trinh xin
viéc. Chi c6 mdt van dé — mot trong nhitng nguyén tac ctia chwong trinh la
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khong ngudi nao tham gia chwong trinh dwgc xem xét dé nhan vao trudng
Luat Harvard. Hon nita, Lewis cling khong tham gia Bai thi danh gia nang
lyc caa trvong Luat, tham chi con khong nop don vao trwong Luat Harvard,
nhung lai van muon bat dau chwong trinh vao mua thu nam doé.

Ngay khi anh lam rét t6t trong chwong trinh mua he bang cach thé hién
no lwc khong ngirng nghi va noéi bat trong phién toa gia dinh dén mic 30
nam sau cac gido sw van con ndéi vé biéu hién xuat sac cia anh, Lewis da
gdp mot giao su trwong Luat Harvard va sau do la gap Hiéu trudng cua
treong. VGi nhitng nguwoi do, anh nhan manh tredng hgp cia minh bang
cach 1ap luan “cé vo sO0 cach dem lai lgi ich chung tir lién minh giita
Reginald Lewis va treong luat”. Cudi mua hé nam dé, Reggie Lewis da
duwgce nhan vao treong Luat Harvard, tré thanh nguwdi duy nhat trong lich st
treong duwgce nhan vao treée khi viét don xin hoc.

Ca Reginald Lewis va Keith Ferrazzi déu hiéu rang diéu toi té nhat c6
thé xdy ra khi doi hoi la c6 thé bi tir chéi. Va néu ho bi tir chdi thi sao?
Ciing khong thé té hon so véi viéc ngay tir dau ho da khong doi hoi. Néu ho
khong doi héi hodc néu ho bi tir choi, thi ho déu khong nhan dugce diéu ho
dang tim kiém, nhwng it nhat khi héi van con c6 chat hi vong. Mot s6 ngudi
tin rang diéu té hon c6 thé xdy ra: hanh vi tdo bao ctia ho c6 thé lam nguoi
khac kho chiu va tao cho minh “tiéng xau”. Nhung ciling c6 thé khong, va
rdi ro cua viéc nodi bat cling dang dé thir khi ching ta xem xét.

POI HOI CO TAC DUNG

Doi hoi thuong c6 tac dung. Sau khi doc treong hgp ctia Keith Ferrazzi,
mot sinh vién trong 16p t6i quyét dinh dé nghi ngwoi ditng dau mot cong ty
tw van c6 tru s& & London (cong ty dang tuyén dung anh ta) cung an téi vGi
anh ta moi nam mot lan. Nguwoi ditng dau cong ty khong nhitng dong y, ma
con dé xuat mot bita trra moi thang, va con tinh nguyén tré thanh ngudoi
hwéng dan cho anh chang sinh vién nay. Mot ngwoi khac, Logan, dang lam
viéc cho céng ty tw van Deloitte khi cong ty dugc tai co cau. Logan, mot
nguwoi co tai va danh tiéng to6t & van phong tai Atlanta, sé gap nguwoi chu
khong biét anh ta. Trong chuyén tham lam quen, 6ng chti méi sé dén thanh
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pho gap moi nguwdi khodng 30 phit. Logan da goi cho 0ng ta va néi rang vi
déng ndo anh ciing &n trwa, vay thi sao khong cling dn vé6i nhau. Ong chu
mdi da dong y, va Logan da tan dung co hoi do6 dé bat dau thic day moi
quan hé ca nhan tich cyc vdi ong chu mai.

Doi hoi c¢6 tdc dung, nhung moi nguoi lgi thdy khong thodi mdi

Moi ngudi thwong tranh nhd va ngudi khac. Trudce tién, né6 khong nhat
quan vGi thoi quen coi trong tinh ty 1ap cua con ngwoi. Tht hai, moi nguoi
s@ bi tr choi vi diéu d6 c6 thé anh hwdng dén long ty ton ctia ho. Thit ba,
viéc doi hoi phai dya trén kha nang dugc cong nhan cta ho: tai sao phai doi
héi mot viéc nhw gap g& hay an t6i moi nam mot 1an khi biét chac cau tra
10i sé la khong? Van dé 1a moi ngwoi khong tin vao kha nang nguwoi khac de
nghi giip d& minh. D6 la vi nhitng suy tinh dé nghi ngwoi khac thwong co
xu hwéng tap trung vao nhitng gi ban dat dugc tir 167 dé nghi thay vi nhan
manh vao cai gia ma ho phai tra khi tir choi ban. Viéc tir choi mot 16i kéu
goi gitp do pham vao quy tac xa hi ngam co6 tén la “nhan dirc”. Ban muon
dwgc biét dén nhw ngudi hao phéng hay hep hoi? Hon nita, tir ch6i mot yéu
cau nhg dich danh 1a nhit nhéat. T nhé ching ta da dugc day phéi rong
lwgng, nén ching ta thuwong chap nhan yéu cau cta ngwdoi khac gan nhw ty
dong. Hon nita, dong y vGi mot yéu cau nhd giip d& con cung co vi tri
quyeén luwc ctia ngwdi chap nhan. Dé nghi huan luyén hodc mé rong canh
ctta cho nguwoi khac khong chi khién ho phu thudc vao ban, cé thé bang
cach tr@ thanh nguoi ang ho trung thanh trong twong lai; ma con biéu thi
rang ban c6 thé lam gi dé cho ai do, va diéu dé c6 nghia la ban c6 quyén
lyec.

Giao su trvong kinh doanh Frank Flynn va cwu nghién cttu sinh Vanessa
Lake da nghién cttu moi nguoi khong tin kha nang nguoi khac wng thuan
v6i yéu cau nhg giip dd... trong mot loat nghién cttu nham tim hiéu xem
nho gitp do c6 thé kho chiu nhw thé nao. Trong mdt nghién citu, nhitng
nguwoi tham gia dwgc yéu cau wéc lwgng ho sé phdi tiép can bao nhiéu
nguoi la dé c6 thé nhd dugc 5 nguoi dién vao bang hoi ngan. Con s6 wéc
lvgng trung binh la 20 nguwdi. Khi nhitng ngwoi tham gia thyc sy bat tay
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vao nhd moi nguwoi dién vao bang hoi ngan, ho chi phai tiép can trung binh
khoang 10 nguoi dé cé duge 5 nguwdi nhan 16i gitp do. Viéc nhd ngudi la
giip d& hién nhién khong dé chiu, téi mitc mot phan nam s6 ngwoi tham
gia nghién cttu khong hoan thanh nhiém vu. Ti 1€ bé cudc nay cao hon
nhiéu so v6i cac cudc thit nghiém théng thuwong.

Trong mot nghién cttu khac, nguwoi ta wéc lwong ho sé phai tiép can 10
nguwoi la d& muwon dugce dién thoai di dong ctia ho dé thuwc hién mot cude
goi ngan — con s6 dwoc tiép can thuc té dé dat dwoc muc tiéu 3 nguwdi chap
nhan cho mwon la 6,2. Va moi ngudi cling thwong wdc tinh qua cao s6
ngwoi la ma ho can tiép can dé nho dwgce ngwoi dan ho téi phong tap cta
trvong Pai hoc Columbia & cach d6 3 toa nha. Ho nghi rang phéi nho 7
ngwoi, nhung chi can trung binh 2,3 ngudi la dwgc. Lai mot lan nita, viéc
nho nguwdi dan ngwdi tham gia nghién ciu téi phong tap ro rang la mot viéc
khong thoai mai, bdi c6 qua 25% s6 nguoi tham gia khong hoan thanh
duwgce nhiém vu sau khi dong y thye hién. Nghién citu ctia Flynn va Lake da
chitng t6 rang moi nguwdi khong gidi trong viéc dy doan hanh vi ctia ngwoi
khac. That kho dé chiing ta c6 thé nam bat dwgc suy nghi ctia nguoi khac
va nhin nhan thé gidi tr quan diém cua nguwoi d6. Nghién citu cua ho cling
chi ra rang viéc nho nguwoi khac gitp d& khién nguwdoi dwa ra yéu cau nho
thay khong thoai mai.

Nho va la ton nguoi do lén

Mot ly do khién viéc nho va cé hiéu qua la dwge nho gitip do hodc duoc
hoi xin 101 khuyén c6 nghia la ching ta dugc ton 1én — nhitng viéc nay tham
chi con nang cao gia tri ban than hodc tang cuong cai toi ca nhan hon so
vOi viéc duwgc ngudoi khac, dic biét la ngwoi c6 tai, nho ho trg ho. Khi
Barack Obama vao Thugng nghi vién My, ong da xdy dung quan hé bang
cach nho gitp d&. Ong héi xin 10i khuyén cta khoang 1/3 thwong nghi si,
va da thic day quan hé tw van v&i Tom Daschle, nguyén lanh dao dang ctia
Thuwong nghi vién My — ngwdi that bai trong cudc tai bau c, cung véi Ted
Kennedy va Thugng nghi si dang Cong hoa Richard Lugar. Nhw mot bai
bao vé 6ng Obama trén t& New York Times nhan dinh, “Déng vai hoc tro
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ngoan da giup 6ng c6 dugc sy yéu mén ctia mot so6 nha lam luat”. Néu ban
khién cho yéu cau cta ban cang mang tinh ton ngudi duge nho 1én cao, thi
cang dé dwgc chap thuan.

Ishan Gupta la mot thanh nién dang trén da phat trién. Cau la nguwdi dong
sang 1ap nén Appin Knowledge Solutions, mot vién huan luyén céng nghé
& An Do. Téi gdp cau khi cau dang theo hoc truong kinh doanh, sau khi
that bai trong cudc chién quyén lyc & Appin. Cau dang trong do tudi 20,
chuan bi tot nghiép va sap buwédc vao thi treong lao dong khé khan trong
cudc suy thoai nam 2009 véi rat nhiéu 10i dé nghi. Gupta da lam rat tot viéc
xdy dung mang lwdi va phat trién hinh dnh ban than nhw mot tai nang trién
vong, ddc biét 1a & An D6, va cau di lam viéc dé bang cach viét mot cudn
sach vé doanh nghiép. Du An D0 c6 rat nhiéu coéng ty cong nghé cao 16n
manh va thanh céng, nhw Infosys va Wipro, nhung khéng c6 may tai liéu
viét vé van héa doanh nghiép.

Cudn sach cua Gupta thd vi khéng chi bdi néi dung ma con badi nhitng
nguoi viét nén tirng chwong cta cuén sach. Loi dé tya la cia Sabeer Bhatia,
ngwoi sang 1ap Hotmail, dich vu thw dién t& mién phi dugc Microsoft mua
lai nam 1998 v&i mitc gia duge don doan la hang tram triéu do la. Bia sau
ctia cuon sach la birc d&nh Gupta va dong tac gia cuon sach ditng & hai bén,
¢ gitta la Tién si A. P. J. Abdul Kalam — ngudi da viét 10i khen tang cho
cuén sach & phan bia trwdc, va Kalam con 1a t6ng thong An Do tai thoi
diém cuon sach dwgc xuadt ban. N6i dung ctia cudén sach la 18 chwong rat
ngén duoc viét bdi nhitng doanh nhan hang dau An Do, tit ca nhitng ngudi
d6é deéu biét Gupta va it nhat cling du gan két véi cau dé viét doi 16i cho
cubn sach. Cau néi vdi toi rang trong tat cad nhitng nguwdi cau tiép can dé
nhg viét mot phan cho cuén sach, chi c6 4 hoac 5 ngudi tir chéi, du cau
khong biét ai trong s6 ho trong lan dau ti€p can.

Chién lwgc cia Gupta nham c6 dugce sy gitp d& cia nhitng nguwdi nay rat
don gidn: x4ac dinh cdu mudn mdi ai tham gia dy an va sau d6 nhd ho theo
cach lam tang long tu ton cda ho. T4t nhién, khi mot s6 ngwdi ndi tiéng da
dong y, thi nhitng nguwdi dwoc ti€p can sau sé duge “ninh” dé tham gia
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nhom nhitng ngwoi xuat chiing kia. Gupta tap trung bai thuyét phuc cta
minh vao tdm quan trong cda chu thé doanh nghiép véi sy phat trién kinh té
ctia An D, nhitng nguwoi ma cau tiép can da thanh cong nhw thé nao trong
viéc xay dung doanh nghiép, ho cé thé chia sé nhiéu 16i khuyén va tri tué ra
sao ciling nhu c6 thé giup do ngudi khac ra sao. Cau néi vGi ho rang minh
cling la mot doanh nhan, va la sinh vién t6t nghiép Vién Céng nghé An b6
(IIT) nhw nhiéu nguwdi trong s6 ho, rang cau danh gia cao cach ho da mao
hiém dé vach ra dwong 16i cho riéng minh, va ca nggi ho da phi thuong va
diing cdm ra sao khi khéi sy mot doanh nghiép vao thoi diém do tai An Db.
Sau do, Gupta con ca tung ho, néi véi ho rang sé chang ai doc mét cudn
sach do mot ngwdi nhw cau viét, va cau c6 thé bé 16 nhitng diéu quan trong,
nhung vai sy gitp d& cia ho, dé sé la mot cudn sach hay hon, dugc don
doc rong rai hon. Gupta ciing khién yéu cau ctia minh dé dang duwgc chap
thuan hon bang cach nh& nhitng ngwdi néi tiéng va ban ron ma cau tiép can
viét chi mot hodc hai trang, do vai tram tr véi nhitng 161 khuyén mau chét.
Moi nguwoi thich dwa ra 10i khuyén, vi diéu do thé hién duwgc rang ho thong
minh, va Gupta da trinh bay yéu cau ctia minh mot cach rat thong minh.

Chién lwgc n6i rang minh ciling 1a mot doanh nhan va tot nghiép IIT phat
huy tac dung vi nghién citu da cho thay nguwoi ta thwong dé chap nhan 1oi
yéu cau ti nhitng nguwdi c6 cung moi lién hé thong thwong nhat véi ho.
Trong mot cudc thtr nghiém, nhitng ngudi tin rang ho c6 cung ngay sinh
nhat v&i nguwoi khac thuong dé dong y vai yéu cau doc mat bai ludn tiéng
Anh tdm trang va viét 10i binh dai mot trang trong mdt ngay ctia nguoi do
hon gap hai lan so vdi dé ghi cia nhitng nguwdi khac. Trong nghién citu thi
hai, nhitng ngwoi tin rang ho cé cung ho véi ngudi dua ra yéu cau da quyén
gap doi so tién dugc yéu cau quyén gop cho té chite Cystic Fibrosis.

Néu ban dang phai tiép can ai d6 dé nhd gitip do — nho tim viéc, nhd viét
mot chirong cho cudn sach giong nhw Gupta, héi xin 16i khuyén vé mot van
dé nao d6 — hay gia dinh rang ban lya chon nguwdi dé vi bang cap va kinh
nghiém cua ho. Hay thé hién rang ban hiéu tdm quan trong cta ho, va ho
thong thai ra sao thong qua cach ban dwa ra yéu cau. Nghién citu dugc tong
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két béi nha tam ly hoc xa hoi Robert Cialdini trong cudn sach ban chay
nhét ctia dng, cuén Anh huéng (Influence), da cho thdy xu ninh hiéu qua
nhu thé nao khi muén 16i kéo nguwdi khac vé phe ban. Nho gitip d& von da
la xu ninh, va con c6 thé mang tinh xu ninh hon nita néu ching ta lam
ding, nhan manh tam quan trong va thanh tich cia nhitng ngwdi ching ta
dang nho gitp dd, va nhac ho nhé vé nhitng diém chung cua ching ta.

PUNG SO NOI BAT VA PHA VO QUY TAC

Co rat nhiéu sy canh tranh trong t6 chitc — canh tranh dé c6 viéc, dé dugc
thang tién, dé cé quyeén lyc. Thanh cong ctia ban khong chi phu thudc vao
viéc lam cua chinh ban ma con & kha nang khién nhitng nguwoi c6 dia vi,
nhw 6ng chu cua ban, gitp d& sy nghiép ctia ban, mu6n ban thanh céng va
gitup ban viron xa. V&i nguwoi sé thué hodc dé bat ban, ho nhat thiét phai chu
y dén ban. Ban can lam gi d6 dé noi bat. Va dé lam dugc diéu dé, ban can
vuot qua suy nghi rang “ai choi troi sé bi tap thé tritng phat” va nhitng cau
cach ngon twong ty ma to6i dwoc nghe di nghe lai cling nhw cdm gidc mién
cwong khi phai khoe khoang vé tai nang cta ban than. No6i cach khac, ban
can xay dung thwong hiéu ca nhan va thic day ban than, va khong duoc
xau ho trong qua trinh do.

Khi Tong thong Barack Obama chon Hillary Clinton lam ngoai tredng,
ba la Thwong nghi si bang New York va Thong doc David Patterson phai
chi dinh nguoi ké nhiém ba trong Thwgng nghi vién. Ban dau, gan nhw tat
cd moi nguwoi déu nghi ho biét ai sé la nguwdi duwgc chon — Caroline
Kennedy, con gai ctia ¢c6 Tong thong John F. Kennedy va ciing la mot
nguoi New York tich cue tham gia cac hoat dong cua cac trvong hoc va cac
dich vu cong tai thanh phé nhw lam viéc cho cac t6 chitc phi lgi nhuan.
Kennedy da c6 gang séng cudc song binh thwong nhat cé thé cho téi thoi
diém do, va khong chuan bi dé dén nhan sy noi tiéng va su sam soi di kém
v&i n6. Co cling khong hé chuan bi cho cudc canh tranh day séng gié trong
cong viéc va phai mién cwdng tham gia chién dich — tw ndng cao hinh anh
ban than — diéu can thiét dé bdo ddm c6ng viéc. Du c6 nhiéu ly do khién
Kennedy cubi cung quyét dinh rat tén khoi danh sach @ng cir nhung
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Lawrence O’Donnell, chuyén gia phan tich chinh tri cho mang lwéi truyén
hinh MSNBC va la mot ngwdi ban cia Kennedy, da binh luan rang: “Hau
hét chiing ta déu c6 tinh khiém t6n — khong muon khoe khoang, khoac lac —
va ban phdi hoc cach chong lai dic tinh co ban nay va néi rang ‘Toi la
ngwoi tot nhat, cho nén ban can t6i cho cong viéc nay’ va néi ma khong
ngan ngai hay nghi ngo gi.”

Nhiéu ngudi tin rang ho cé thé noi bat va tdo bao mot khi ho da thanh
cong, va c6 quyén lam moi viéc. Nhung khi ban da thanh cong va c6 quyén
lyc, ban khong can ndi bat hay lo lang vé canh tranh nita. Chinh budi ban
dau sy nghiép cua ban, khi ban dang tim kiém nhitng vi tri dau tién tao sw
khac biét cho ban than trong cudc canh tranh, mdi la ltic quan trong nhat.

Nam 1947, khi Henry Kissinger, ngoai trueédng va c6 van an ninh quoc
gia, nguwoi gianh duwgc giadi thwédng Nobel, tham gia 16p sinh vién chua t6t
nghiép ctia Harvard véi vai tro sinh vién nam tht hai, quanh 6ng toan la
nhitng sinh vién tai nang. Nhw Walter Isaacson miéu ta trong cudn ty truyén
vé Kissinger, 6ng da tim kiém sy d& dau cta William Elliot, tru c6t cta
khoa Chinh quyén. Trén co sé thit hang ctia minh, Kissinger duwgc chon mot
thanh vién ky cuu trong khoa lam thay hwdng dan, nhung Elliott khong
nhan 10i ngay, nhr 6ng van lam vé&i nhiéu nguoi khac, dwa Kissinger 25
quyén sach dé doc va bao Kissinger khong dwgce quay trd lai cho t6i khi
hoan thanh mot bai luan khé. Kissinger da doc nhitng cuén sach dé, hoan
thanh bai luan, va dwgc Elliott nhan hwéng dan. Sw béao trg, nang dd cta
Elliott da chitng té tam quan trong d6i vd&i sy nghiép hoc hanh cua
Kissinger. Sau nay, Kissinger da viét ban luan van t6t nghiép khoang 383
trang, dwa ra mot quy luat chi ré rang trong twong lai, khong ban luan van
tot nghiép nao c6 thé day qua 100 trang, va dwgc biét dén la “quy luat
Kissinger”. Mot lan, trong chwong trinh dao tao tién si ctia khoa Chinh
quyeén, Kissinger da tham dy nhw thé 6ng la mét thanh vién ky cyu cua
khoa. Ong dit lich hen nhw thé thdi gian ctia minh rat quy bau, va lic nao
cling dén mudn 15 phit. Du hanh vi va sy ngao man hién nhién ctia 6ng
lam cho céc sinh vién khac khong wa, nhung ong lai tao dugc tiéng tam nho
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st thong minh ctia minh, m6t phan nhd vao kha nang hoc tap, phan con lai
la nho hanh vi, khién Kissinger tré nén khac biét so v4i cac ban dong mon.

Nhung liéu chién lwgc ndi bat nay c6 hiéu qua & nhitng nén van hoéa
khong tap trung vao ca nhan va khong 1on xon nhv nwéc My khong? Hoan
toan c6. O Nhat Ban, dat nuwéc dau tién to6i nghe thdy cAu cach ngbn “ai
choi troi sé bi tap thé trieng phat”, Akio Morita, ngwoi dong sang lap nén
tap doan Sony, da chéng lai quy wéc danh cho con cé bang cach khong
tham gia doanh nghiép sake ctia gia dinh, dam khac biét trong vai tro mot
nguwoi cha bang cach cho con di du hoc, lam mat long nhiéu doanh nhan
dong nghiép ¢ Nhat Ban va & noi khac bang cach viét cuon sach chi trich
manh mé cach kinh doanh cua nguoi My, dwa Sony tré thanh cong ty Nhat
Baén dau tién c6 tén trén san giao dich New York, va tao ra nhitng san pham
nho hon, dé mang theo nguwdi hon so véi cac doi thu canh tranh. Soichiro
Honda, ngwoi sang 1ap cong ty 6 t6 Nhat Ban mang tén 6ng, ndi tiéng khoi
hai, chang han nhv ném dung cu vao cong nhan hay nhady du ti*t may bay
khi da ngoai 70 tudi.

Tr mot ngwoi Nhat khac, Kiich Hasegawa, ngwoi da xay dung cong ty tuw
van Proudfoot thanh mét trong nhitng cong ty tw van 16n nhat Nhat Ban, toi
da hoc dwoc cach tré nén noi bat, ngay cd, hodc dac biét c6 thé, & nhitng
noi “khong thé”. Proudfoot dwa ra cac sy kién marketing doc dao, chang
han nhv tiéc chiéu dai hao nhoang v6i mot nit nghé si violon xinh dep.
Hasegawa thwong 4p dung phong cach thang than, néi thang véi khach
hang, va tham chi l1a khach hang tiém nang vé van deé trong td chitc cta ho.
Khi t6i hoéi ong vé cach tiép can khong binh thwong do, ong da miéu ta
chién lwgc makerting cia minh la c6 thé du do nguwdi khac dén véi minh va
cong ty cia minh dé xem minh la ngudi thé nao. C6 mot cach dé lam viéc
do, do la 1am moi viéc khéc biét, tir d6 kich thich nguwoi khac va khoi ggi
httng thd trong ho. Ong 1ap luan ring 6ng va Proudfoot dd thanh cong,
chinh xac la vi hg lam khac véi cach lam thong thuong ctia nguoi Nhat.

Trong quang cdo, khai niém noéi bat dé dwgc nhd cé tén la “goi nhd
thwong hiéu”, mot bién phap quan trong dé danh gia hiéu qua cua quang
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cdo. Piéu c6 tac dung vdi san pham ciing c6 tac dung véi ban — ban can
phai tha vi va dang nhd, va c6 thé noi bat theo cach khién ngwdi khac muon
biét ban va gan giii v4i ban.

Loi khuyén nay, cung nhiéu 16i khuyén khac trong cudn sach nay, du dwa
trén nhitng két qua nghién citu vitng chac, c6 vé di nguge v6i nhitng kién
thirc thong thwong va pha vo nguyén tac hanh xt thong thuwong. Tat nhién
la né pha v& nguyén tac ro6i! Nhw Malcolm Gladwell nhan dinh mot cach
sang sudt rang nguyeén tac thwong wu ai nhitng ngwoi tao ra nguyén tac,
nhitng ngwoi von da chién thang va c6 quyén lyc. Gladwell da trinh bay
nghién cttu cho thdy cach choi theo nguyén tac — tuan tha kién thirc thong
thwong — trong cac diu truong, tir thé thao téi chién tranh, wu ai nhitng
nguwoi von da co6 quyeéen lwc hon nhu thé nao, trong khi khac biét va thuc
hién theo chién lwgc doc dao lai giip ngay ca nhitng nguwdoi thua thiét nang
né ciing c6 thé thanh cong. Trong moi cudc chién giita cac bén khong can
sttc trong vong 200 nam qua, bén manh hon gianh chién thang khodng 72%
sO0 lan. Tuy nhién, khi bén thua hiéu duwgc diém yéu cta ho va st dung
chién lwgc khac dé giam thiéu tac hai cta nhitng diém yéu do, ho lai gianh
chién thang trong khodng 64% s6 lan, giam kha nang chién thang ctia bén
manh xudng khodng mdt nira. Nhw Gladwell da nhan dinh thi “Khi nguoi
thua chon khong choi theo nguyén tac ctia Goliath, ho sé thang”. Vay nén,
néu ban c6 moi quyén lyc ma ban muo6n hoac can, khéng nhitng bang moi
cach tuan theo nguyén tac, ma con phai khuyén khich nhitng nguoi khac
cling tuan tha theo. Nhung néu ban van dang xem xét tim kiém con dudng
tién t6i quyén luwc, hay coi tdt cd nhitng kién thitc thong thuwong va viéc
“tuan theo nguyén tac” nay la khéng hoan toan dung.

QUA PE CAO VIEC PUQC LONG MQI NGUOI

Doi khi ngudi ta s¢ yéu cau nhitng viéc va theo dudi nhitng chién lwgc
khién ho n6i bat vi lo lang rang sé gdy mat long ngwoi khac. Nhin chung
nghién cttu chi ra rang moi ngwoi thwong dé lam viéc cho nhitng nguwdi ma
ho thich, va sy wa thich do la nén tdng quan trong ctia anh hwéng giita
nguoi véi ngwoi, nhung c6 hai canh bao quan trong. Thit nhat, hau hét cac
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nghién citu déu khédo sat cac tinh huong quyeén lyc twong doi dong déu —
nhitng tinh huéng ma yéu cau nho ho trg dugc st dung nhiéu. Thit hai, nhw
Machiavelli da chi ra tir cach day 500 nam trong ludn thuyét Quan vuong
(The Prince), du ca dugc yéu va bi sg déu dang khao khat, nhung néu chi
dwgc chon mot, hay chon bi sg néu ban muon c6 va gitt duge quyeén luc.

Loi khuyén cua Machiavelli da doan dinh dugc nghién ciru trong tam ly
hoc xa hoi vé cach ching ta nhin nhan ngwoi khac. Nghién cttu d6 da phat
hién ra hai chiéu canh phé bién nhat dugc st dung dé danh gia ngudi khac
la sy &m 4p va nang lyc. Cai khé nam & cho: dé ra vé c6 nang luc, can phai
co vé hoi kho chiu, tham chi la hep hoi. Giao suv truong Kinh doanh
Harvard Teresa Amabile da tim hiéu xem nhitng nguwdi tham gia nghién cttu
phan &ng nhu thé nao vdi céac trich doan tir phan phé binh that sy cua céac
cubn sach. Amabile da phat hién ra rang nhitng ngwdoi phé binh tiéu cuc
duwoc xem la thong minh, c6 nang lyc va thanh thao hon nhitng ngwoi phe
binh tich cyc, ngay ca khi cac chuyeén gia doc lap danh gia cac 1oi phé binh
tiéu cue cling khong cé chat lwgng cao hon. Tiéu dé bai viét ctia ba “Thong
minh nhwng tan nhan” da néi lén tat cd. Nghién ciu khac ciing khang dinh
cac két qua cta ba: Nguoi tot dwge xem la am 4p, nhung long t6t thwong
duwgc danh dong véi yéu kém, tham chi la thiéu thng minh.

Condoleezza Rice lam c6 van an ninh quoc gia dwédi thoi Tong thong
George W. Bush. Trudce khi gia nhap chinh quyén, Rice la ngudi phu trach
hanh chinh & truong Stanford, dwdi thoi Hiéu trvong Gerhard Casper; &
treong, co noi tiéng la nguwoi ban khong muon gap. Nhuw Jacob Heilbrunn
da viét: “Rice cat giam ngan sach va thach thitc nhitng ngwoi dé xuat cac
chinh sach nang do... gdy thu chudc oadn vdi rat nhiéu sinh vién va phan
dong khoa vi phong cach 16 mang, khé chiu cta c6. Cuong linh cia Rice,
nhw c6 da n6i véi mot nguwdi duwge cd bao trg, la ‘ngudi ta cé thé phan doi
ban, nhwng khi ho nhan ra ban c6 thé lam dau ho, ho sé ditng vé phe ban.’

Viéc dugc yéu thich co thé tao ra quyén luc, nhung quyén lvc gan nhw
chdc chdn cé thé dem lgi sv yéu thich

https://thuviensach.vn



Condoleezza Rice da ding: Nguoi ta sé ditng vé phia ban néu ban c6
quyeén lyc va san sang stt dung né, khong nhitng vi ho so ban sé lam hai ho,
ma con vi ho mudn dwgc & gan quyeéen lwc va sy thanh céng cua ban. Co
nhiéu bang chitng cho thdy ngwoi ta thich rang budc v6i nhitng nguoi,
nhitng thé ché thanh cong — dé duwgc dam chim trong vang hao quang phan
chiéu cta quyén lyc.

Vai nam treéc, nha tdm ly hoc xa hdi Robert Cialdini va mét s6 dong
nghiép da tién hanh mot nghién citu tuyét voi vé tdc dong nay. Cialdini day
¢ trvong Pai hoc bang Arizona (ASU), trwong c6 mét doi béng bau duc
hang mot nhuwng khong noi tréi. Trong mot mua gidi thong thwong, doi
béong ASU sé thang mét so tran, nhuwng khong phai tat ca. Biéu nay tao co
héi 16n cho nhitng nha nghién citu ASU dat ra cau hoi: Néu doi béng thang
tran cau hom thit Bdy, liéu s6 sinh vién mdc quan 4o c6 phu hiéu cta treong
vao ngay thit Hai tuan tiép theo d6 cé nhiéu hon khong? Nghién citu ctia ho
da phat hién ra rang s6 ngwdi mdc quan do c6 mau sac, chit cai, tén hay mot
biéu trng nao doé chia tredng sau tran thang nhiéu hon so véi sau tran thua.
Ho cling phét hién ra rang moi nguwoi thuwong thich s dung dai tr nhan
xung “ching t6i” dé chi m6t nhém sau khi nhém dé thanh cong nhiéu hon
so vOi khi nhom that bai.

Diéu ma nghién cttu nay chi ra la sy ing ho ctia moi ngwoi danh cho ban
phu thudc nhiéu vao viéc ban cé vé “16i cuén” vé kha nang hodc vé ngoai
hay khong. Khi tac gid Gary Weiss viét vé tiéu st cua Timothy Giethner,
chu tich tiém nang cua Ngan hang Dy trit Lién bang New York tai thoi
diém do, “mdt s6 nhan vat quan trong nhat nwéc My vé tai chinh va chinh
quyén — cuwu chu tich Cuc Duv trit Lién bang Paul Volcker va Alan
Greenspan, cling nhu John Thain, sau d6 la CEO cta Merrill Lynch va
nguyén chu tich Fed New York Gerald Corrigan — déu vui vé chia sé nhitng
giai thoai thd vi vé anh chang c6ng chitc nay”. Nhung moi chuyén déu thay
doi ké tr mua thu nam 2008, khi Geithner tré thanh B6 truwdng Bo Tai
chinh duwéi thoi Tong thong Obama, va vieéng vao rac roi khi vu bé boi tai
chinh bi phat giac: “Khi t6i tiép can ho [van nhitng nhan vat quan trong dé]
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mot lan nita vi si c6 do, nhitng mong nhan dwgc mot 10i bao vé tir nhitng
nguwoi ban nay, phan tng cua ho da hoan toan khac.”

Viéc duogc yéu thich co lién quan gi toi moi thir?

Tai mot cudc hoi thao & Florida, noi to6i c6 mot bai thuyét trinh, t6i ngoi
canh mot sinh vién tot nghiép Trwong Kinh doanh Harvard kh6a nam 1992
trong bita t6i. T6i da héi anh ta cé biét Keith Ferrazzi, nguwdi cling tot
nghiép nam do khong. Cau tra 1oi la “Co cht”. Anh ta khong phai la mot
nguwoi ban than cia Keith, va con néi rang Ferrazzi khong han la rat noi
tiéng vdi cac ban cung Truwong Kinh doanh Harvard. Cau héi tiép theo cta
t0i, anh ta c6 thué Ferrazzi lam tw van marketing cho cong ty cua anh ta
trong linh vic xudt ban tryc tuyén khong. Cau trd 16i la “Hién nhién roi.
Thich hay khong co6 lién quan gi t6i viéc thué nguwoi gitup ban xay dung
cong ty ctua minh? Quan trong la phai hoi xem ‘Ho c6 ich cho ban hay
khong?’”

Quan diém xem quan hé ca nhan nhu cong cu nay khong phai la hiém, va
thue t€ con cé thé can thiét cho sy séng con cta to6 chitc. Trong sudt cudc
diéu tran bo nhiém cong khai ctia Toa an T6i cao doi v6i Clarence Thomas,
Anita Hill da dua ra nhitng cdo budc vé qudy roi tinh duc. Cau héi thuong
xuyén dugc dat ra vdi cd la: Néu c6 thay khong thoai mai, va Thomas thuc
sw cw xi* khong phai phép vdi ¢, tai sao c6 van tiép tuc lam viéc vGi anh
ta? Trong cudn Strange Justice (Coéng ly ky la), Jane Mayer va Jill
Abramson da dwa ra cau tra 10i: “Hill chon git® lién lac v&i Thomas vi diéu
do6 tot cho sy nghiép cia c6 ay. Thomas la mot trong nhitng nguwdi quyeén
lyc nhat — va c6 1€ 1a ngwdi My Phi quyén lyc nhat — trong linh vie ctia co
ay... Du Hill c6 thich hay khong, c6 ay va Thomas van c6 sy gan két vé
nghé nghiép, va viéc gia vo coi né la diéu tot dep hay la van dé khé chiu
hoan toan phu thudc vao c6 ay.”

Nghién cttu da chi ra rang hanh vi quyét dinh thai d6 — néu ching ta
hanh xt* theo mot cach nao do, theo thoi gian, thai do ctia ching ta sé€ xuoi
theo. Chang han, néu ching ta cu x than thién véi mot doi thu ma ching
ta can sy giip d& cda ho, thi dan dan chiing ta cling sé cam thdy than thién
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hon. Cé rat nhiéu co ché ly thuyét gidi thich cho hiéu tng nay. C6 co ché
cho rang con ngudi suy luan thai do tir chinh hanh vi cia ban than — hoac
néi nhw Gido sw Karl Weick ctia tredng Pai hoc Michigan thi “T6i biét t6i
nghi gi khi t6i thay diéu t6i néi”. Mot co ché khac 1a thuyét bat hoa nhan
thitc ctia Leon Festinger, thuyét nay 1ap luan rang con ngwdi tim cach tranh
su bat nhat, va c6 mot cach dé lam viéc doé la diéu chinh thai do caa ho cho
phu hgp vdi hanh vi. Diéu nay am chi rang néu ching ta twong tac véi
nguoi c6 quyeén lyc vi ching ta can ho dé hoan thanh mét nhiém vu nao do,
hodc dé ho trg cho sw nghiép cta ching ta, thi theo thoi gian, chiing ta sé
tré nén thich ho hon, hodc it nhat la sé bé qua nhitng mat kh6 chiu cta
nguoi dé. Va trong qua trinh lya chon nguoi cung ching ta song hanh, tieu
chi c6 lgi cho cong viéc va sy nghiép ctia chung ta la mot tieu chi quan
trong.

Nguoi ta quén va tha thir

Nguyén tac cua cht nghia khoai lac c6 mat trong rat nhiéu luan thuyét vé
hanh vi c& nhan, ttr kinh té hoc cho t6i tam ly hoc — chiing ta luon kiém tim
niém vui va né tranh noi buon. Piéu nay ding véi ca ky e cling nhw cac
moi quan hé gilta ngudi véi nguwdi ctia ching ta, cling nhw véi bat ky khia
canh nao khac trong cudc song. Do do, theo thoi gian, ching ta sé quén
nhitng chi tiét cua cac twong tac gay buon phién, kiéu nhw phu nit néi véi
t0i 1a ho quén di noéi dau cna viéc sinh n@, va du chiing ta c6 thé nhé viéc
chiing ta titng bi dau sau mot cudc phau thuat, nhing mitc do va chi tiét caa
ky @c do6 sé nhanh chong phai m@. Chung ta cling sé tha thit cho nhitng ton
thirong va sy xem thwong do nguwoi khac gay ra, va dac biét dé tha thit cho
nguoi co quan hé vai ching ta. Va ching ta sé con duy tri quan hé vdi ho,
néu ho la nhitng nguwdi c6 quyén lyc. Theo thoi gian, ngay ca nhitng doi tha
dang gom nhat ciing c6 thé trd thanh ban than.

Vao nhitng nam 1920, Robert Moses, nha quy hoach do thi va xay dung
tong thé cua thanh phé New York, da khéi nghiép vé6i vai tro ay vién hoi
dong cong vién Long Island. Ong d tich bién miéng dat dwoc goi 1a bat
dong san Taylor bang cach st dung quy trinh chit van phéap ly. Kingsland
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Macy, nguoi moi gidi chitng khoan va thanh vién ctia mot tap doan co 1gi
titc & khu bat dong san do6, da phan déi Moses va kién 6ng ra tda. Ong ndy
tin rang khong ng6i nha nao dwgc an toan néu quyeén lyc cia Moses khong
duwgce gidam bét di. Vai nam sau, nguon luyc tai chinh ctia Macy can kiét do
cudc kién tung nay, va cudi cung 6ng da phai tiv bo. Sau do, Macy tham gia
chinh tri, va diéu hanh t6 chitc Cong hoa hat Suffolk bang ban tay sat hang
thap ky. Hai nguwdi von d6i dau gay gat da trd thanh ban than:

Va sau khi Macy tim thdy con duong tién t6i quyén luc riéng ctia minh,
Robert Moses can sy gitip d& ctia 6ng, nén da dé nghi két ban, va Macy
chdp nhan. Du tinh cach manh mé cua ca hai thwong khién ho dung cham,
hai nguwoi “khdng chuyén vé chinh tri” mot thoi da tré thanh dong minh
chinh tri than thiét hon 30 nam, than thiét t¢i mic nam 1962, khi King
Macy biét 6ng sap ra di vi can bénh ung thw, Moses la ngwoi duy nhat
khong phai thanh vién gia dinh ma 6ng muon gap.

Viéc noi bat gitp ban c6 dwgc quyén lyc va cong viéc ma ban van tim
kiém. Poi hoi diéu ban can va it quan tam tGi viéc ngwoi khac nghi gi vé
ban c6 thé giup ban tao dung con dwong tién tdi quyén lyc. Nhung c6 dugc
va st dung quyeén luc lai doi hoi cac ngudn luwc dé nang do ban bé va tritng
tri ké thu, doi hoi thong tin va co hoi co thé nang dd ban trong t6 chitc. Vay
nén, hay cung kham pha cach dat duwgc nguon luc, ngay ca khi ban gan nhw
khong co gi.
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CHUONG

BIEN KHONG THANH CO: TAO
NGUON LUC

Gﬁn nhuv trong tat ca cac co quan té chitc, nam quyeén tiép can tai chinh
va cong viéc dong nghia v&i nam quyén lwc. Trong chinh phu My, Jesse
Unruh, nguyén chinh tri gia ddng Dan chu va tha quy bang California, da
goi tién la dong sita me cda chinh tri. Willie Brown, nguyén Thi trudng San
Francisco trong hai nhiém ky, 16 nam la phat ngén vién va nam quyeén
kiém soat thie s Qudc hoi bang California truede khi trd thanh thi truéng,
la mét chinh tri gia cwe ky hiéu qud, da bat dau chién dich tranh ct vi tri
lanh dao phap ly bang cach quyén rat nhiéu tién. Va vi xuat than ti* mot
quan “an toan”, nén ong da dwa so6 tién do cho cac dong nghiép cung lam
luat dé gitap ho gianh chién thang trong cac cudc tranh ctr chinh tri. Brown
hiéu dwgc m6t nguyén tac quan trong la: Chi khi ban st dung nhitng nguon
lwc mot cach cé chién lwge dé gitp d& nhitng ngwdi ma ban can sy ho trg
cta ho, nham dat duwgc sy tng hd cta ho thi nguon lyc d6 méi tré thanh
nguon quyén lyc quan trong. Trai véi Brown, phat ngon vién ctia Quoc hoi
thoi diém do, Leo McCarthy, lai khién cac cong su trong dang Dan chu tirc
gian vi nam tron 500.000 d6 la do mot nguwoi gay quy 6 Los Angeles danh
cho Ted Kennedy va sau do st dung toan bo so tién dé cho no luc chay dua

https://thuviensach.vn



vao van phong bang ctia chinh 6ng ta. Chang bao lau sau, 6ng ta mat viéc,
va nguoi thay thé la Willie Brown.

Céac phong vién diéu tra déu tan thanh cham ngon “Chay theo dong tién”
khi phat hién ra cdu tric quyén lyc trong chinh quyén va cong dong. C6 ly
do dé tin nhw vay, vi nghién cttu da chi ra méi lién hé gitta nhitng dong gop
cho chién dich va hanh vi bé phiéu cta cac cong chirc, phan la vi cac co
quan lap phap dén on nhitng nguwoi ting hd ho va phan vi cac ay ban hanh
dong chinh tri déu chon hwéng quy cua ho t6i nhitng co quan 1ap phap co
phiéu bau twong thich. Biéu gi ding véi quyén lyc ctia chinh quyén va
cong dong cling dung v6i dong luc quyén luc trong cac té6 chie 1gi nhuan
va phi lgi nhuan — nhitng ngwoi va nhitng don vi nho nam quyén lyc déu sé
hitu mot nguén quyén lwc quan trong, nhw téi da thdo luan so lwgce &
chwong 3. Ban c6 thé thdy dong lyc nay xdy ra thuwong xuyén trong cac thé
ché tai chinh, noi quyén lwc cua cadc nha ngan hang dau tw cang ngay cang
suy giam vi 1gi nhuan tt cac hoat dong kinh doanh thwong mai cua cac
cong ty cang ngay cang nhiéu — cho t6i khi kinh doanh khién cac céng ty
roi vao rac r6i tai chinh. Sau do, quyén lyc lai quay tré lai v6i nhitng nguoi
chiu trach nhiém cho cac nguon doanh thu va thu nhap truyén thong, 6n
dinh va it mao hiém hon.

Co rat nhiéu vi du vé moi lién quan gilta nguon luwc va cac dau hiéu
quyeén lyc trong gidi nghiép doan. Mot nghién citu vé thu lao ciia nha diéu
hanh da chi ra moi lién hé giita quy mo6 cong ty va mic lwong cia CEO,
moi lién hé 16n hon, hiéu qua hon so v6i moi lién hé gitra tién lwong va
thanh tich. Mot phan tich tong hop vé thu lao ctia giam doc diéu hanh da
phat hién ra rdng quy mod cong ty quyét dinh hon 40% sy khac biét vé mirc
thu lao, trong khi thanh tich chi quyét dinh chwa t6i 5%. Moi lién hé tich
cuc gitta quy mo cong ty — s6 lwgng ngudn luc do CEO kiém soat — va thu
lao dan dén nhitng nd lwc ma& rong quy mo bat chdp hé qua tai chinh. Hanh
vi d6 c6 thé bao ham ca viéc sap nhap vdi cac cong ty khac dé tao thanh
mot thye thé 16n hon, du nghién cttu da chi ra rang phan 16n cac vu sap
nhap déu phwong hai téi gia tri ¢6 dong. Quan hé gitta quy mo t6 chirc va
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thu lao ding vGi cd cap nhan vién, va dang vdi ca cac t6 chivc khac nhw
treong hoc hay cac té chitc phi lgi nhuan.

Nguon lyc 1a thit tuyét voi, vi mot khi ban da cé no, viéc duy tri quyén
lwe tré thanh qua trinh ty tang cwong. CEO cia cac cong ty 16n vdi nhiéu
nguon lyc hon cé da kha nang dé thué tw van véi mic thu lao cao — nhitng
nguoi lai dé xuat chinh sach tién lwong c6 1gi cho CEO da thué ho. Nhitng
nguoi cé tién hodc cd quyen kiém soat tai chinh cta té6 chitc dwgc chi dinh
vao cac uy ban vi 1gi nhuan hoac phi 1gi nhuan khac nhau — nagi ho c6 lién
hé v&i nhitng ngwoi khac cé y twdng dau tw, kinh doanh va c6 éanh huwdng
chinh tri, xa hoi. Chinh diéu d6 lai dem lai cho ho nhiéu tién va nhiéu
quyén kiém soat nguon lwc hon vi ho c6 duge co hoi va théng tin dé gan
két v6i cac to chirc khac trong vai tro nguwdi c6 quyén luc va gap g& nhitng
nguwoi quan trong. Hodc ho sé dugc maoi tham gia cac ban c6 van, hodc tr@
thanh thanh vién ctia nhitng t6 chitc danh gia nhr Uy ban Quan hé Quéc t&
hay Dién dan Kinh té Thé gidi — noi ho dugc tiép can véi nhitng thong tin
va nhitng mo6i quan hé c6 thé tang cwong hon nita quyén Iyc va tao dung
danh tiéng t6t hon cho hg. Hon nita, nhitng nguwoi thong minh nhat, tai nang
nhat muon lam viéc vGi nhitng ngudi c6 quyén luwc va cé nhiéu nguon luc
nhat, nén nhitng ngudi cé quyeén tiép can cac loai nguén lyc quan trong cé
lgi thé hon trong viéc thué dwgc ding nhitng ca nhan thong minh, cham chi
— nhitng ngwoi c6 thé thic day thanh cong cho ho. Sttc manh va nguén lyc
sinh ra nhiéu sitc manh va nguén lyc hon nita. P6 1a mot cau chuyén ci,
nhung ludn ding va quan trong. Nhiém vu ctua ban la phai xac dinh dugc
cach dot nhap vao vong tuan hoan do.

C6 hai ham y don gian nhung quan trong khi néi nguén lyc la nguon
quyeén lyc. Ham y dau tién la trong qua trinh Iwa chon cong viéc, hay lwya
chon nhitng vi tri c6 quyén kiém soat nguén lyc ngan sach hodc nhan vién
trie tiép hon. Diéu d6 cé nghia 1a nhitng vi tri quan ly quy trinh thuong tot
hon la nhitng vi tri ho trg hoat dong, vi nhitng vi tri quan ly quy trinh
thwong cé quyén quyét dinh cao hon véi viéc tuyén dung va chi tiéu ngan
sach. Thoat nhin, vi du vé Zia Yusuf & SAP va nhém tai chinh & cong ty 6
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to Ford c6 vé di nguwoc lai 16i khuyén nay. Nheng nhom tai chinh ¢ Ford
kiém soat qua trinh phan b6 vén cho cadc nha may va cho qua trinh phat
trién san pham mdi, va nhém ciing kiém soat qua trinh danh gia biéu hién
quyét dinh mc lwong va viéc thang tién ctia moi nguwdi. Va nhém chién
lwge & SAP tham gia vao rat nhiéu, néu khong muon néi la hau hét, cac
quyét dinh chién lwgc quan trong cta céng ty, diéu nay cung vdi sy tan
thanh cta cac nha phan tich trung 1ap da khién nhém c6 anh hwéng quan
trong t&i nhitng lwa chon cta té chitc. Hon nita, Yusuf da chuyén tit nhom
chién lwgc sang nhém sinh thai, va miéu ta vi tri cia anh véi t6i bang cach
dan ra doanh s6 ma nhém phai c6 trach nhiém dem lai.

Nhitng nha “san dau ngwoi” sé noi cho ban biét rang khi tim kiém @ng
vién cho vi tri quan ly cap cao, bao gom ca cong viéc CEO, ho sé tim kiém
nhitng nguoi ting chiu trach nhiém diéu hanh quy trinh, va bd phan hoac
quy trinh ma &ng vién tiém nang dé diéu hanh cang 16n thi cang t6t. Nhitng
ban phan tich cong viéc, nhu hé théng Hay, dugce sit dung dé xac dinh mic
lwong, sé xem sO lwgng bdo cdo tryc tiép va gian ti€p ban co, cling nhw
lwgng ngan sach ban cé thé st dung ma khong can sy cho phép cta cap
trén, nhuw bién phap danh gid trach nhiém cling nhw gia tri kinh té twong
ng clia cong viéc cua ban. Nam quyén kiém soat nguén luc 1a mot buéc
quan trong trén con duwong tién t6i quyén lyc cua ban.

Ham y dé hiéu th hai la quyén luc cua ban bat nguén chu yéu ti vi tri
ban nam giit, va nguon luc cling nhw nhitng thit khac ban cé thé kiém soat
nho vi tri d6. That dé dang dé moi ngudi tin rang ngwoi khac dwoc ton
trong va xu ninh la nho tri th6ng minh bam sinh, kinh nghiém va sw cuon
hat cta ho. Diéu do cé thé ding, nhung khong phai lic nao cling nhw vay.
Khi ban nghi hwu hodc rdi bo vi tri ma ban titng c6 quyén kiém soat vGi
nhitng nguoén lyc quan trong, moi nguwdi thwdng sé it quan tam va chd y dén
ban hon.

Toi tirng an trra véi mot doi tac quan ly cdp rat cao & mot cong ty dau tw
mao hiém khi c6 nghi viéc & cong ty dé danh thém thoi gian cho gia dinh
sau khi da c6 mot sy nghiép thanh cong lirng lay & cong ty d6. Co néi rang
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khi tuyén bo nghi huwu, khong nhitng dong nghiép cw xi khac véi co, khong
con thwong xuyén maoi co tdi cac cudc hop va hoi xin 10i khuyén cua co
nita, ma ca nhitng cong su trong gidi dau tw mao hiém va cong nghé cao
néi chung ciing it ng6é ngang dén c6 hon. Tri tué va kinh nghiém cta c6
khong thay doi — thay doi duy nhat la quyén kiém soat nguon dau tuw va cac
vi tri ctia c6 da bi gidm sut nhanh chéng trong cong ty dau tw mao hiém.
Anh hwéng va quyen luc cd nhan mat di khi ban roi bé mét vi tri c6 quyén
kiém soat cac nguon lyc quan trong chinh la ly do ma Jeffrey Sonnenfeld
dwa ra trong cudn sach ctia 6ng, cuon The Hero’s Farewell (L&i tam biét
ctia ngwoi hung), dé giai thich tai sao nhiéu CEO titng dwgc quan tam, chd
y, xu ninh vi vi tri caa ho lai thdy khé khan dén vay khi rdi bo vi tri do.

Ban c6 thé néi: “Nhuwng t6i chi vira mdi bat dau”, hodc “T6i bi mac ket
v&i mot cong viéc bac trung”, hay “T6i da don hét tam tri vao mot cudc
canh tranh gay gat cho vi tri c6 sttc anh huwéng hon. Néu da c6 quyén kiém
soat nhiéu céng viéc va ngan sach, to6i da chang phai doc vé cach c6 dugc
quyeén luc — vi t6i da c6 r6i!” Puang la nhw vay. Nhing c6 vo van dan chitng
vé nhitng nguoi da tao dung duwge mot diéu gi dé tw viéc gan nhuw khong cé
gi. Ho hiéu duwgc rang xay dyng nén tang quyeén luwc la mot qua trinh tich
liiy dong lyc va quyén kiém soat nguén luc tirng chit titng chidt mot. Quan
trong la phai nhin thdy, tham chi la tao ra dwgc, co hoi ma nguwdi khac cé
thé bé qua — va quan trong hon nita la phai kién nhan va kién tri theo dudi
nhitng co hoi do.

BIEN KHONG THANH CO

That tuyét néu ching ta la Sergey Brin hay Larry Page, nhitng nguoi
dong sang lap nén Google, hay Bill Gates ctia Microsoft. Khi ho dén nhitng
noi nhw Dién dan Kinh té Thé gidi, ho sé bi bao quanh, khong chi bai
nhitng ngwoi lam chitng khoan, ma con béi nhitng ngwsi muén gap ho,
muon duge dén gan ho va doanh nghiép ma ho dan dat. Nhung ban c6 thé
bat dau tir noi ban dang ditng. Trén thyc t€, mot trong nhitng sai lam 16n
nhat t6i thdy moi ngwdi hay mac phai la cho rang ho khéng thé xay dung
nén tang nguon lyc tr vi tri hién tai cia ho — ma can phai & vi tri cao hon.
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Tréo 1én vi tri cao hon sé don gian va dé dang hon néu ban xay dung duwgc
nén tang quyén lwe, va khong bao gid la khong thé, hay qua sém hodc qua
muon dé bat dau.

Nguon lyce 1a bat c thit gi moi nguwdi mudn hodc can — tién, cong viéc,
thong tin, tinh ban va sy ho trg xa hdi, ho trg cho cong viéc cta ho. Van
ludn c6 nhitng co hoi dé cung cap nhitng thit nay cho nhitng ngwdi ma ban
muon c6 dugce sy ho trg cta ho. Giup d& moi nguwdi, dwdi bat c hinh thirc
nao, cling gan lién véi quy luat c6 qua co6 lai — nguyén tac hanh vi pho bién
nhat la: ang ho phai dugc bao dap. Nhung moi nguwdi khong tinh toan dwoc
chinh xac ho da nhan duwgc bao nhiéu gia tri tir ngwoi khac, va ho can phai
tra lai gi. Thay vao do, giip do nguoi khac tao ra mot nghia vu chung
chung hon 1a gitp d& nguoc tré lai, va két qua 1a, chi lam nhitng viéc du la
rat nho cling c6 thé duwgc dén dap bang mot viéc 16n hon rat nhiéu.

Quan tGm chil y va ho trg

Doi khi xay dueng moi quan hé dé nguoi khac gitip do ban khong doi héi
gi ngoai viéc biét lang nghe va lich sy. Mot trong nhitng diéu ngac nhién
nhat trong cong cudc tién t6i quyén lyc & Quoc hoi California cia Willie
Brown la ban dau 6ng nhan dwgc viéc vi sy tng ho cta v6 s6 nha lam luat
bao thu cta dang Cong hoa — nhitng ngwoi duwgc lwva chon sau sang kién cat
giam thué va gianh chién thang trong cudc bau ctr cung vGi Tong thong
Ronald Reagan. Brown nhan dwgc sy ung ho nay du 6ng noi tiéng véi viéc
kéu goi phap ché giam nhe hinh phat d6i véi viéc s& hitu mot lwgng nho
can sa va hgp phap héa hanh dong dong tinh. Can nguyén cua viéc do la:
Khi nhitng nha lam luat bao thu cua dang Cong hoa tap trung an trua, ho da
néi chuyén vé viéc Brown, khi dé la chu tich caa mét iy ban cé quyén luc
16n, doi x vGi ho cong bang, cho ho co hdi dé néi, lang nghe quan diém
cta ho va tham chi thi thodng con dong tinh vGi ho. T t€ vdi nguwdi khac
rat hiéu qua, vi moi nguwdi thwong thdy kho c6 thé dau tranh v6i nhitng
nguai lich su va t té.

Nhitng viéc nho nho — du tiéc sinh nhat, 1€ tang, an trwa v6i nhitng nguoi
ma ban muén c6 dugc sy giip do cia ho, tham hoi ho hay thanh vién gia
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dinh ho khi ho 6m — c6 thé c6 y nghia rat 16n. Thugng nghi si Ted Kennedy
la m6t nguwdi khong nao nung theo quan diém tw do, lam viéc siéng nang,
can cu trong su6t 47 nam & Thuwgng nghi vién My dé thic day nhitng du
luat va sy nghiép ma ong tin tvong. Kha nang hoan thanh cong viéc cua
ong cung vdi s6 ban 0ng cd, ngay ca trong dang Cong hoa bdo thu, bat
nguodn t¥ k§ nang va viéc luon than thién, lang nghe cling nhw danh thoi
gian cho ngudi khac & nhitng thdi diém quan trong vdi ho. Vay nén, day la
mot 10i khuyén don gian va thiét thyc: Hau hét moi nguwoi déu thich néi
chuyén vé ban than — hay cho ho co hoi dé lam viéc do. Biét lang nghe va
quan tam tGi ngwdi khac la cach don gian nhwng hiéu qua dé str dung nguon
lwc ma tat ca moi ngwoi déu cod — thoi gian va sy chi y — dé xay dung
quyén Iyc. Va thém mot 16i khuyén nita: néu ban khéng cé nhiéu quyén
lwe, ban ¢6 thé cé thoi gian. Hay st dung thoi gian d6 dé lam ban véi nguoi
khac va tham dy nhitng sy kién quan trong véi ho.

Thuc hién nhitng viéc nhé nhung quan trong

Nguoi ta thwong danh gid cao nhitng sy gitip d& c6 lién quan mét phan
dén cong viéc caa ho, va ho dac biét tran trong nhitng sy gitp do déi véi
nhitng cong viéc ma ho thdy nham chéan hodc vun vat — d6 chinh la nhitng
cong viéc tuyét voi dé bat dau xay dung nén tang quyeéen lwc. Khi Frank
Stanton, sau nay trd thanh cha tich caa CBS va la mot nhan vat quan trong
trong nganh cong nghiép phat thanh truyén hinh, dén cong ty vao thang
Muoi nam 1935 v@i tdm bang Tién si cua trwong Pai hoc bang Ohio khi
m&i 27 tudi, anh gia nhap phong nghién citu chi c6 hai nguwoi. Du khong c6
quyén kiém soat nhiéu nguon lwc, nhuwng anh cling khong phai canh tranh
nhiéu. Bdy nam sau, anh dugc chon la phé cha tich cia CBS, chiu trach
nhiém quan ly phong nghién cttu v6i nhan sy khi doé da leén 100 nguoi; anh
cling chiu trdch nhiém vé quang cédo, xtuc tién ban hang, quan hé cong
ching, xay dung cong trinh, van hanh va duy tri, cling nhu quan ly bay dai
phat thanh thudc sé hitu cua cong ty.

Sally Bedell Smith da miéu td con dwong tién téi quyén lyc cia Stanton
trong cudn sach cia c6 vé William Paley va CBS. Chién lwgc cta anh 1a gi?
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Tw bién minh thanh mot ngwdoi khong thé thay thé bang cach lam viéc cham
chi hét sitc c6 thé dé tim kiém cang nhiéu thong tin cang t6t vé bat ci chu
dé nao va moi cha dé cé thé gay hitng thi v4i ban quan ly cap cao cua CBS
— chang han nhu d6i twgng nao nghe nhiéu chwong trinh phat thanh va tai
sao, ai la cha sé& hitu ctia toa nha ma CBS muon thué dé dat van phong,
thong tin nhan khau hoc vé cac thi truong truyén thong khac nhau, bat c
di* liéu nao cé thé co ich. Trong nhiéu tredng hgp, nhitng dit liéu nay xuat
hién khap noi & CBS, chi cho dé tap hop lai, hodc xuat hién dwdi dang
nhitng khdo sat ma ai cling c6 thé thyc hién dwge — nhwng khong ai buén
bién soan dir liéu, tién hanh khdo séat hay kiém tra ghi chép dé biét ai s& hitu
mot toa nha cu thé nao d6 ma CBS mudn mua hodc thué dé lam mot trong
nhitng dai phat thanh. Va Stanton khong st dung mwu meo dé gay an twgng
vGi cdp trén. Anh giai thich: “Moi khi ban quan ly hoi t6i mot cau hoi, va
néu t6i khong biét, toi sé wng khau dén mot mirc do nao do, sau do sé chay
nhu bay xudng tang va chop lay cuon World Almanac (Nién gidam thé
gidi)... Khi do, t6i nghi t6i c6 nhiéu théng tin hon hau hét cac hang thong
tan & dai 10 Madison c6, vi toi luén gitr cudn sach nay trén ban lam viéc cta
minh.”

Viéc thyc hién cac viéc nho cé thé dem lai cho ban quyén lyc vi moi
nguoi thwong lwoi hodac khong quan tam t&i nhitng hoat dong c6 vé nho,
khong quan trong. Do dé, néu ban chi dong thyc hién nhitng nhiém vu
twong doi nho va thuce hién tot, nhiéu kha nang la sé khong c6 may ngudoi
dam thach thitc co hoi cua ban. Trong khi do, nhitng nhiém vu 1o rang la
thit yéu nay lai c6 thé trg thanh nguén quyén lwc quan trong.

Michael con m6t nam nita la t6t nghiép trudong kinh doanh va anh dwoc
mot quy dau co nhan vao lam. Théa thudn la anh sé lam viéc toan thoi gian
vao mua he, giit lién lac vGi cong ty trong sudt nam cudi, va sau khi t6t
nghiép sé lam viéc toan thoi gian. Michael 1a mot trong sau ngudi lam viéc
toan thdi gian & quy vao mua he dé, va anh bj bat lgi hon han so v6i nam
nguoi con lai: Ho déu da hoan thanh chwong trinh hoc va c6 thé tiép tuc &
lai khi mua hé két thiic. Michael nhan thdy sy chi y ctia ban quén 1y tw
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nhién chuyén sang nhitng nhan vién toan thoi gian mdi. Khi quay tré lai
treong hoc, anh da quyét dinh bang moi cach phai c6 gang va xay dung
dwgc nén tang quyén lwc ¢ quy dau co do. Trudce tién, anh thwong xuyén
ghé tham van phong, chao héi moi ngudi. Piéu nay khién anh vugt qua
duwgc hién twgng “xa mat, cach long”, va xem su tiép xtic don thuan nay la
lgi thé ctia minh. Sau d6, anh ddm nhiém viéc tuyén dung nhitng nha phan
tich non kinh nghiém. Trong cac cong ty dich vu chuyén nghiép, tuyén
dung nhitng nha phan tich non kinh nghiém — nhitng ngwoi dugc giao lam
nhitng cong viéc vun vat va hau nhu sau mot vai nam sé quay tré lai tredng
hoc tiép dé 1ay mot tdm bang khac — thuwong dwgc xem la mot cong viéc
thiét yéu. Qua trinh tuyén dung rat mat thoi gian, do dé, khién moi nguoi
sao lang khoi cong viéc “thyc sy” cta ho — va nhitng ngwoi dugc tuyén
dung du sao ciling s6m bi dao thai khoi cong ty.

Khi Michael nhan dwogc birc thw “glti cho tat cd moi ngwoi” ctia ngudi
ding dau cong ty vé viéc to chirc mot ngay phéng van nhitng (ng vién cudi
cung cho vi tri phan tich, anh da ngay lap tirc tra 1oi la vi con dang di hoc,
c6 nhiéu thoi gian réi hon nhitng nguwoi phai lam viéc toan thdi gian, nén
anh rat vui néu dwoc chiu trach nhiém cho ngay hom dé6. Anh tién hanh sap
xép cong tac hau can cho viéc tuyén dung, bao gébm ca diéu phéi lich di
chuyén, 1én lich phong van vdi cac doi tac, va té6 chitc mét bita an toi riéng
v6i vi tri trung tam cta ban an la anh. Sang kién nay khién Michael tré
thanh trung tdm chud y cda cudc tuyén dung, khién anh gan giii hon véi
nhitng nha lanh dao cap cao, ké cad nguwoi ditng dau cong ty, va tao dung
danh tiéng la mot ngwdi san sang gitip d& ngay ca khi anh khong nhat thiét
phai thé (vi anh van con la sinh vién). Tat ca nhitng nha phéan tich dugc
tuyén dung déu xem anh nhw mot ngwoi c6 vai tro quan trong trong qua
trinh tuyén dung, va nhd cé6 anh ma ho méi dugce tuyén dung. Do do, ngay
ca trede khi lam viéc toan thoi gian tai cong ty, Michael da danh bong duwoc
tén tudi ctia minh va da c6 dwgc nhiéu dong minh la nhitng ngwdi méi duoc
tuyén dung.
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Khi Karen gia nhdp mot cong ty 16n vé dich vu Internet véi rat nhiéu
khach hang ndi tiéng, cé tén tudi, kién thirc caa co6 lai la vé ngan hang dau
tw va dau tw mao hiém. C6 can phai xay dyng co s& quyén luc trong mét to
chitc c6é dinh hwéng thién vé cong nghé va marketing nhiéu hon so véi noi
c6 lam viéc trwdc do. Thay vi lam theo 101 khuyén ctia sép la tranh lang phi
thdi gian vao nhitng dy an “nho6”, c6 da phu trach nhitng dw an d6 nham no
lwc hoc moi diéu vé cong viéc kinh doanh ctia cong ty. C6 t6 chitc cac cudc
gap cap cao, va moi nhitng ngudi & ngoai cong ty — nhitng nguwdi ma cong
ty cO mudn biét — dén va thuyét trinh. Co cling moi nhitng nguwdi xuat
ching khong thugc danh sach dvgc quan tam ctua nhitng nguoi quan ly
trong cong ty. Thong qua nhitng hoat dong nay, c6 da biét rat nhiéu doanh
nghiép bén ngoai va nhitng nguoi trong cac doanh nghiép do. Co cling tao
moi lién hé trong chinh t6 chitc cia minh khi thu hit cac y twéng vé diéu
hap dan d6i véi cac thwong hiéu trong cong ty cua co.

Xay dung nén tang nguon lyc bén trong va bén ngodai té chirc ctia ban

Lan dau tién khi t6i gap Dan hon 20 nam trwdc, anh la nguwdi ditng dau
ban quan hé lao dong cua mot trwong dai hoc tw thuc. Nhung anh cé tham
vong rat 1é6n — muon tré thanh cha tich cda tredng dai hoc. Du anh 1a tién
si, va da c6 mot so bai bao vé gido duc sau dai hoc, thi vi tri trong ban quan
hé hay tham chi la trong ban nhan sy ro rang ciing khong phdi la buéc dém
cho vi tri quan ly hoc thuat cap cao. Dan biét l1a anh can phai r&i khéi ban
quan hé, chuyén sang nhitng vai tro quan ly khac, chang han nhuw hiéu
tredng, néu anh muon hoan thanh gidc mo cta minh. Cau héi dat ra la lam
sao dé thuc day vi tri hién tai, dé c6 dugc nguon lwe can thiét, hitu dung cho
viéc xay dung nén tang quyén luc.

Giong nhu hau hét nhitng ngudi c6 cong viéc chuyén nghiép, anh cling 1a
thanh vién ctia mot to6 chitc nghé nghiép cé lién quan, Hiép hdi Nhan su cac
trrong Cao dang va Pai hoc (CUPA). Hiép hoi db, cling nhw hau hét cac
hiép hoi khac, déu t6 chitc gap mat hang nam véi cac dién gid. Dan tinh
nguyén thyc hién nhitng cong viéc do, va theo thoi gian, anh tang dwoc thw
hang cta minh trong hiép hoi, dau tién la tré thanh phé chu tich phu trach
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nghién cttu, chiu trdch nhiém vé cac chwong trinh cia hiép hoi, sau do tre
thanh cha tich. Vi vai tro lanh dao, anh gap g& cac cong ty ban trg cap va
cac san pham nhan sy khac cho cac treong cao dang va dai hoc, moi nhitng
nguwoi ma anh muoén c6 duge sy ho trg cta ho téi ndi chuyén tai cac buoi
hop (va tra tién cho ho), va ghi diém vé&i nhitng nguwdi nam giit vi tri cap
cao trong gidi hoc thuat. Cudi cung, anh thyc sy da tré thanh hiéu trudng
va hién tai la pho chu tich phu trach nghién citu ctia ca mot hé thong trudng
dai hoc bang rong 16n. Con duong tién tGi vi tri chu tich tredng ctia anh gio
day c6 vé nhw da duwgc dam bao, vi anh hiéu dwgc cach tim ra va st dung
cac nguon lyc.

Ivan da tham gia mgt cong ty tw van quan ly 16n va danh tiéng vdi vai tro
nhan vién tu van. Ivan biét rang cong ty muén c6 quan hé t6t hon véi khu
vuc cong va cong viéc chinh sach cong. Anh tinh nguyén dam nhiém cong
viéc sap xép cac cudc hdi thao cho van phong — mot nhiém vu doi hoi nhiéu
no lyc vi anh van phai hoan thanh cong viéc tw van binh thwdng cia minh.
Lam viéc ma cong ty coi trong, anh da chiém dwgc cdm tinh cta nhitng
nguwoi diéu hanh van phong va cé dugce khodn ngan sach dé mdi nhitng
nguoi co thé gitp cong ty tao 1ap moi quan hé trong khu vire céng. Sau do,
Ivan dugc thang chitc 1én vi tri c6 thé stt dung nhitng nguon lyc nay dé tan
dung moéi quan hé v6i nhitng nguwdi c6 quyén lwc & bén ngoai — nhitng
ngwoi vira dugc ninh not dé mai dén tro chuyén tai cong ty c6 uy tin nay,
vira biét on vi khoan thu lao ho nhan duoc.

Thtic ddy quan hé ctia ban v&i mét thé ché co uy tin

Néu ban & mot noi c6 vi thé, ban cé thé st dung vi thé do lam 1gi thé cho
minh. Chuong trinh Sloan ¢ Stanford la chuwong trinh cao hoc quan ly mot
nam — kifu MBA danh cho nhitng nha quéan ly dang & gitta chirng su
nghiép hoc toan thdi gian. Mot s6 ngwoi dugc tai trg bdi cong ty cht quan,
va tai trg c6 nghia la cong ty dau tw rat nhiéu cho sy phat trién cta ban,
nghia la trong thoi gian do6 ban di vang va khéng lam viéc. Jim, mot nha
quan ly diéu hanh ctia mot nha san xudt may tinh 16n, da tan dung co hdi c6
duwgce nho uy tin cia chwong trinh dé nhan dugc sw danh gia biéu hién cao

https://thuviensach.vn



nhat tr 6ng chd, mitrc danh gia “phi thuwong” chi danh cho 15% s6 nhan
vién, du anh thdm chi con khong lam viéc trong su6t mot nam di hoc.

Ngoai viéc gitt lién lac vdi ong chu thong qua nhitng chia sé vé viéc hoc,
anh con biét 6ng chu ctia minh (6ng Ken) mudn c6 co héi dugc day mot 16p
¢ truong kinh doanh. May man la, c6ng ty ctia Jim va Ken da dugc dwa vao
chwong trinh gidng day cua 16p ké toan quan ly trong mot vi du vé su phan
bo téng chi phi. Jim c6 co hdi tuyét voi dé tao nguon lyc — dé gidi thiéu
Ken, ngudi mudn day mot 16p trong treong kinh doanh, véi mot gido su vé
ké toan, nguoi rat biét on vi da moi dwgc mét ngwdi ti chinh céng ty dang
duwgc thao luan xuat hién & 16p.

Jim da lam duwgc mot viéc tuyét voi, 1a thuyét phuc Ken rang du anh c6
thé thay mat 6ng hoi va no luc dé 6ng c6 thé c6 mat va chia sé & 16p, nhung
khong c6 gi c6 thé dam béo rang vi gido suw kia s€ muén ong tham gia ho
trg bai gidng. Jim da dua rang néu anh c6 thé gitp Ken c6 dugc vi tri dién
gid khach moi trong 16p hoc, Ken phai gitip anh duwgc lam viéc tryc tiép cho
CEO cua cong ty khi anh hoan thanh khéa hoc. Ken da tra 16i 1a “Nhat tri”.
Khéa hoc hoan thanh, va Jim nhan dwgc danh gia tuyét voi vé biéu hién twr
mot ngwoi rat biét on anh, la Ken.

C6 v6 so nhitng vi du giong nhw vay — nhitng tredng hgp ma moi ngudi
c6 thé tao ra nguon lyc tir viéc gan nhw khong c6 gi, va mot sé treong hop
thue sw rat kinh ngac. Nam 1971, Klaus Schwab la m6t sinh vién 32 tu6i
mdi tot nghiép tredng Pai hoc Thuy Dién véi hai tdm bang tién si vé kinh
t€ hoc va kj su. Anh cé thé tuan theo 16 trinh truyén théng la coi nghién
cttu va xuat ban la chién lwge cta sy nghiép. Nhung anh lai nhin thay co
hdi t6 chitc mot cudc hop, Dién dan Doanh nghiép chau Au, tap hgp nhitng
nha lanh dao doanh nghiép chau Au cling quan tdm t&i sy phat trién kinh té
ngay cang gia tang ctia nudc My. D6 chinh la khéi dau khiém nhwong cta
Dién dan Kinh té Thé gidi, t6 chitc v6i hon 100 nhan vién, ditng dau la
Schwab, tién hanh cac cudc gap trén khap thé gidi. Ngan sach cua t6 chic
nay la hon 100 triéu do la moi nam, vg va con trai 6ng ciing trong ban diéu
hanh va tham gia qua trinh thanh 1ap t6 chitc, va vi vai tro lanh dao ctia 6ng
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trong dién dan, Schwab da nhan duwgc 6 bang tién si danh dy cung rat nhiéu
vi tri c6 thé dem lai lgi nhudn cho 6ng trong ban giam doc cua cac tap
doan. Du phéng vién, hoc gia va cac nha lanh dao phi lgi nhuan tham gia
mién phi, nhung cac cong ty lai chi tra rat hau hinh — phi thanh vién ctia
Dién dan Kinh té Thé gigi la 39.000 do6 la, va phai mat 20.000 do la dé
dwgc tham du cude gap 16n hang nam & Davos — noi dién ra cac cudc thao
ludn nhém cua nhitng dai dién xuat sac cda gidi chinh quyén, doanh nhan
va nghé thuat, cling nhw rat nhiéu cac cudc gap va an toi riéng. Schwab da
nhan thay gidi doanh nhan toan cau va cac nha lanh dao chinh tri can mot
dién dan dé trao doi y tweng va tién hanh giao dich & mot noi thuan tién,
gidi truyén thong can dwoc tiép can vdi nhitng ngudi nay va moi nguwdi can
biét nhitng y twdng vé cac van dé xa hoi cling nhuw nén kinh té dang khong
ngirng thay d6i. Nhw mot vi cyu gidm doc quan ly caa Dién dan Kinh té
Thé gigi nhan dinh thi “Quan hé suy cho cung chinh la hgp dong”.

Quyén lyc d6 don hét vao nhitng nguwdi nam gitt nhitng nguon lyc ma
ngwoi khac khong thé tiép can duwgc. Nhw vi du vé Dién dan Kinh té Thé
gidi va hay nhu vi du vé cac cudc hop cap cao ctia Karen & céng ty Internet
da chitng minh, lu6n c6 cai goi la ché do doc quyeén, do nhitng nguoi di dau
tao ra. Dién dan Kinh té Thé gidi la noi tuyét voi dé dua nhitng ngudi cé
sttc anh hwéng xich lai gan nhau, nhuwng ho khong muén hoac khéng can
nhiéu nhitng cudc hop hay nhitng noi gap g& nhu vay vi ho khong cé nhiéu
thoi gian. Mot khi Karen bat dau cac cudc hop cdp cao cda co, hay Ivan bat
dau céc bai gidng vé chinh sach cong, khu vic cong ¢ cong ty tu van, thi
khong can nhitng ngwdi khac phai lam nhw vay nita va gan nhu khong cé
ctta cho mot no Iyc canh tranh nao khac. Vay nén, lam theo nhitng gi
nhitng vi du nay minh hoa thwong chi c6 tdc dung néu ban la ngudi dau tién
khai xwéng. Va viéc cha dong tao ra nguén luc bang cach tim kiém dién
gia, t0 chitc cac cudc gap mat, tao dwng moi quan hé va tao san choi dé moi
nguoi co thé gap g& nguoi khac, hoc hoi nhitng diéu thu vi va giao dich
kinh doanh chinh la cach dé nhitng n6 lyc cia ban dwgc ghi nhan, ngay ca
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khi ban tao ra nhitng nguén lyc d6 dé gitp do ban than trén con dwong tién
tGi quyén lyc.

Viéc dwa moi ngudi xich lai gan nhau dong nghia véi viéc ban phai git
vai tro “moi gidi” va tr@ thanh trung tam cta cac mang lu6i xa hoi. Ky
nang tao dyng mang lwdi rat quan trong, va nhitng mang lwéi ma ban xay
duwng cling la nguodn lyc quan trong dé tao ra sitc anh hwdng, nhuw ching ta
sé thdy trong chwong tiép theo.
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6

XAY DUNG MANG LUOI XA
HOI NANG SUAT VA HIEU QUA

Véo nhitng nam 1980, Heidi Roizen la CEO ctia cong ty phan mém

bang tinh T/Maker va Chu tich ctia Hiép h6i San xudt Phan mém. Sau khi
cong ty cta co duwgc mua lai vao nhitng nam 1990, Roizen tré thanh pho
chu tich Ban quan hé phat trién phan mém toan cau cua cong ty May tinh
Apple. Sau khi roi Apple, c6 tr@ thanh doi tac ctia cac cong ty dau tw’ mao
hiém nhu Softbank, va sau dé la Mobius, véi vai tro la thanh vién ban giam
doc cua cac cong ty cong nghé cao va dwa ra cac quyét dinh dau tw vé viéc
nén ho trg tai chinh cho cong ty hodc cong nghé nao. Sy nghiép tai cac
cong ty phan mém va cong nghé cao nay khong c6 gi bat thuwong, ngoai trie
mitc d6 thanh céng cta c6 — néu ban biét rang bang ctr nhan ctia Roizen la
chuyén nganh sang tac van chwong va bang cao hoc cta c6 la chuyén nganh
kinh doanh, chit khong phéi chuyén nganh khoa hoc may tinh hay toan hoc,
ky sw. Thanh cong cta Roizen dugc hinh thanh dya trén sy thong minh
cling nhw nang lyc kinh doanh ctia 6, két hgp v6i kha nang xay dung quan
hé xa hoi chién lwgc — tao dung mang luwdi — ca bén trong va bén ngoai cac
cong ty c6 lam viéc. Cong viéc dau tién sau khi co t6t nghiép dai hoc la
bién tap thw thong tin cho cong ty May tinh Tandem. D6 la mot vi tri khéi
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dau tuyét voi, vi cong viéc budc c6 phdi twong tdc v6i moi ngwoi trong
khap cong ty, ké ca nhitng nguwdi ¢ cap cao — nhitng nguoi khi da biét c6
déu danh gia cao tai nang cua co.

La doi twgng trong mot vi du gidng bai cta truong Kinh doanh Harvard,
Roizen thudng duwgce dem ra lam dan chitng cho nhitng ngwdi da thanh cong
nh¢ kha nang xay dwng mang lwdi. Sinh vién thuong thay boi réi, tham chi
la bat ngo khi biét rang mot nguwdi cé thé nam gitt vi tri cap cao trong cac td
chitc phan mém quan trong va tham chi l1a 1anh dao nhém nganh quan trong
ma khong cé kién thitc vé cong nghé. Chi danh gia cao nhitng k¥ nang kinh
doanh twong doi dang né cta Roizen, moi nguwdi da quén mat mot diéu: co
mot so viéc chu yéu la xay dung mang lwdi, va moi ngudi déu cé thé huong
lgi tw viéc phat trién mang lwdi xa hoi hiéu qua va nang suat hon cling nhw
tlr viéc mai gitia cac k¥ nang xay dung mang ludi.

PINH NGHIA VE XAY DUNG MANG LUOI VA KY NANG XAY
DUNG MANG LUOI

Néu chuan bi néi vé mang lwédi, tot hon hét chiing ta nén dinh nghia né,
va trong qua trinh dé sé miéu ta nhitng hanh vi c6 thé xem xét dé thuc hién
thwong xuyén hon. Hai giao suw nguoi Duc, Hans-Georg Wolff va Klaus
Moser, da dwa ra dinh nghia twong déi chinh xac vé xay dung mang luéi:
“Nhitng hanh vi nham muc dich xay dung, duy tri va stt dung cdc méi quan
hé than thiét c6 ich (tifm nang) dé tao thudn lgi cho cac hoat dong lién
quan dén cong viéc cua ca nhan bang cach tu do tiép can cac ngudn lyc va
t0i da héa... 1gi thé”. Nghién cttu cua ho, dwgc tién hanh véi hon 200 nguoi
& Ptrc, da chi ra nhitng c6 hanh dong nao la can thiét dé xay dung mang
lwgi. Nhitng hanh dong nay bao gom:

1. Xay dung quan hé ndi bo (chang han, “T6i dung cac sy kién ctia cong
ty dé tao quan hé m@i.”)

2. Duy tri quan hé ndi bo (chang han, “T6i tro chuyén véi cac dong
nghiép & cac phong ban khac vé nhitng viéc ho dang lam.”)

3. St dung quan hé ndi bo (chang han, “T6i tdn dung quan hé véi cac
dong nghiép & cac phong ban khac dé cé dwoc 10i khuyén dang tin trong
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cac van deé kinh doanh.”)

4. Xay dung quan hé bén ngoai (chang han, “T6i nhan 10i mdi tdi cac
buoi 1€ chinh thitc hoac cac cudc hoi hop ma khong vi 1gi ich cong viéc.”)

5. Duy tri quan hé bén ngoai (chang han, “T6i nhd ngudi khac gui 1oi
chao cua toi téi nhitng ngwdi quen bén ngoai cong ty.”)

6. St dung quan hé bén ngoai (chang han, “T6i trao doi thu thuat nghé
nghiép v6i nhitng ngwdi quen tir cac to chitc khac.”)

Cac hanh vi xay ding mang lwéi ma ho miéu ta bao gom ca viéc no luc
khong ngirng dé xay dung, duy tri va st dung cac quan hé xa héi v6i moi
nguoi. Doi twgng muc tiéu khong nhat thiét phai la nhitng ngwoi trong tam
ngam cda ban néu ban chi tap trung vao cong viéc va céng ty hién tai.

CONG VIEC XAY DUNG MANG LUOI

Hau hét cac vi tri ma Roizen dd ddm nhiém, ké ca quan ly ban quan hé
phat trién phan mém & Apple va nha dau tw mao hiém, vé co ban déu la
nhitng cong viéc dem cac bén, ma néu khong c6 co sé chang cé lién hé gi,
xich lai gan nhau. Céng viéc dau tv mao hiém chinh la cau néi néi lién
khoang cach gitta nhitng ngwoi va nhitng thé ché cé tién dé dau tw véi
nhitng doanh nhan c6 y twéng kinh doanh dang can von. Vai tro cua nha
dau ti mao hiém con la gitup d& cac doanh nghiép méi thanh lap tim kiém
nhan tai, va doi khi la doi tac kinh doanh, nham ho trg cho viéc phan phoi
hodc phat trién san pham, va mot danh sach cac quan hé ro rang la rat hiru
ich trong nhitng nhiém vu nhw vay. Céng viéc ctia Roizen & Apple da gan
két cong dong phat trién phan mém v4i mot cong ty may tinh phu thudc
vao nhitng nha phat trién nay dé phat trién cac san pham cai thién hiéu nang
va tir d6 la ca kha nang ban dugc cac may moc trong cong ty.

Nhin chung, nhitng cong viéc c6 dac tinh mang Iwéi cao doi hoi phai gan
két cac t6 chirc riéng biét, moi gidi cac thwong vu va xay dung quan hé dé
tac dong tdi viéc dwa ra quyét dinh. Nam 1966, khi Jack Valenti tir bo vi tri
trg Iy Nha Trang dé tré thanh nguwoi ditng dau Hiép hoi Bién anh My, 6ng
c6 thé dem lai co hoi tiép can chinh tri cho cac studio phim can sy gitp do
dé ngan chan tinh trang bi kiém duyét va doéi phé vé6i cac chinh phu nuwéc
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ngoai trong van dé thwong mai, bao gom ca viéc hoan quy. Pong thoi, ong
c6 thé mé canh cita vao Hollywood va dem lai tiém nang gay quy rat 1én tw
Pang Dan chu va nguwdi bao trg cua Valenti, Tong thong Lyndon Johnson.
Cubi cung, khi Valenti nhuong budc, thay thé dng la nguyén thanh vién
quoc hoi bang Kansas dong thoi 1a Bo tredng Bo Nong nghiép dwdi thoi
Tong thong Clinton Dan Glickman, mot chinh tri gia dang Dan cha khac
cling c6 quan hé mat thiét véi Washington.

Cac nha san xuat va nghién cttu dwgc Hoa Ky (PhRMA) lai gan giii véi
Pang Cong hoa hon. PhRMA dai dién cho cac céng ty dugc phdi doi mat
v&i vo sO van dé chinh tri, tir viéc phai ngan chan tinh trang nhap thudc tw
Canada t6i viéc phai duy tri quyén dugc quang cdo thudc ban theo don tryc
tiép tdi khach hang. Két qua la nam 2005, PhARMA chi dinh Billy Tauzin
dén tir Louisiana lam nguwoi ditng dau. Pay la nguoi titng lam viéc & Ha
vién My tir nam 1980, tham chi tirng nam trong ban lanh dao Pang Cong
hoa, va titng 1a Cha tich Uy ban Thuong mai va Nang lwgng, 1a ngudi chiu
trach nhiém quan ly nganh cong nghiép dwgc pham. Tauzin la nguwdoi cé
cong v6i nganh cong nghiép dugc pham vi la mot trong nhitng nha lanh
dao thong qua viéc ma@ rong chuwong trinh Medicare [1], chi tra toan bo chi
phi thu6c men, duéi thoi Téng thong Bush.

[1] Medicare: Chuong trinh bdo hiém strc khde quoc gia cua My danh
cho nguoi tir 65 tudi trd 1én.

KV nang xday dung mang ludi khong chi quan trong trong khu vue cong
hay trong cac giao dich moi gigi gitta cac t6 chitc. Ngay trong chinh cac
cong ty, cong viéc quan ly du an hodc san pham ciing doi hoi phai gan két
cac nhom riéng biét dé cac du an cong nghé thong tin dat dwoc hiéu qua, va
dé quan ly tot cac san pham tiéu dung. C6 rat nhiéu nhiém vu lanh dao ma
ban chat cia nhiém vu la dem moi ngwdi va cac bo phan trong to chitc véi
nang lyc va vién canh khac nhau xich lai gan nhau dé hoan thanh mot
nhiém vu hoac mot giao dich nao doé.

KHA NANG XAY DUNG MANG LUOI QUAN TRONG TRONG
HAU HET CAC CONG VIEC
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Du mang lwdi xa hoi cia ban — d6i khi van dwoc goi la von xa hoi — it
quan trong hay rat quan trong tuy thudc vao céng viéc cua ban, nhung thuc
t€ xay dyng mang lwdi la diéu quan trong doi vdi sy nghiép ctia moi nguai.
Nhiéu nghién citu da chi ra rang viéc xay dung mang luGi cé lién quan tGi
viéc nhan dwoc danh gia tich cyc vé biéu hién, t6i phuwong phap danh gia
khach quan thanh céng ctua sw nghiép nhw lwong va cap do td chic, cling
nhuw thai d6 hai long v&i nghé nghiép. Cé méot van dé véi hau hét cac nghién
cttu ma trong do nguwoi ta st dung ca hai thude do la xay dung mang lwdi
va su thanh cong, va vi thé khé c6 thé xac dinh ro cai gi tao nén cai gi.
Chang han, ngudi thanh cong c6 thé cé nhiéu quan hé xa héi nhung khong
phai vi viéc xay dung mang luwdi dem lai thanh cong cho ho ma vi nhitng
nguwoi khac mudn quan hé véi ho dé dugce huwéng lgi ti dia vi ctia ho. Do
do, nghién ctu ctua hai nha hoc gid nguoi Bic la Wolff va Moser ddc biét
nhiéu théng tin vi dwoc thiét ké theo chiéu doc. Ho danh gia hanh vi xay
dyng mang lwdi vao thang Mwdoi nam 2001, sau do tiép tuc khdo sat vao
cu6i nam 2002 va 2003 vd&i hon 200 nhan vién & Birc. Thude do thanh
cong sw nghiép cua ho la tong thu nhap va mitc do hai long véi sw nghiép.
Viéc xay dung mang lu6i anh huwdng t6i sy hai long trong sy nghiép, muc
lwvong va muic tang lwong theo thoi gian, véi hai hanh vi xay dung mang
lw6i quan trong nhat la “duy tri quan hé bén ngoai” va “xay dung quan hé
noi bo”.

Mot cudc diéu tra theo chiéu doc khac cling xem xét anh huwéng ctia kha
ndang xdy dung mang lwdi t6i sy phat trién sy nghiép. Nghién cttu nay, do
Gi4o su truong kinh doanh Y Arnaldo Camuffo va cic dong nghiép thuc
hién, da tim cach danh gia tac dong cua viéc hoc MBA bang cach xem xét
chuyén gi xdy ra v6i nhitng nguoi da tot nghiép chwong trinh MBA béan
thoi gian & Venice. Nang lyc dugc danh gia bdoi chinh ban than sinh vién,
cac ban cung 16p va nhitng quan sat vién khach quan bang cach tién hanh
phong van c6 cau tric. Nang luce thyc sy tac dong tGi phat trién sw nghiép
khi dwgc danh gia bédi ca viéc tang lwong va thang tién. Nghién citu da chi
ra rang xay dung mang luwGi la nang lwc quan trong th hai, chi sau nang
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lwe st dung cong nghé vé do quan trong trong viéc giai thich tai sao nhitng
nha quén ly do lai lam viéc t6t nhw vay. Nghién cttu nay, cung vdi nghién
cttu & Pic va Australia, da chi ra rang xay dwng mang lwéi la viéc quan
trong trong béi canh doanh nghiép, ké ca & ngoai nuwéc My.

Trudc day ching ta da thao luan it nhat mot co ché khién xay dung mang
lwgi tréd nén quan trong d6i vdi thanh céng cia sy nghiép — su noi troi. Ban
khong thé lya chon nhitng gi ban khong nhd, va diéu dé ding ca vdi cd van
chuyéen nghiép, tng vién cho vi tri lanh dao hay @&ng vién tim viéc. Hiéu
irng cua viéc chi can tiép xdc doi v6i su wu tién va lya chon rat quan trong
va da dugc chitng minh. Xay dung mang lw6i giip ban c6 quan hé véi
nhiéu nguwoi hon va gitp ban git lién hé véi ho, tit d6 tang kha nang 1a khi
ho can 16i khuyén, muon tim mot doi tac dau tw hay dang can nhac vé mot
tng vién cho mot vi tri nao do, ho sé nhé dén ban. Do dé, xay dwng mang
lwgi hiéu qua tao ra mot vong tron hiéu qua. Xay dung mang luwgi khién
nguoi khac dé thay ban hon; va diéu do gitp tang quyeén luc ciing nhw dia
vi ctia ban; va quyeén lyc cling nhv dia vi da dugc gia tang do lai khién cho
viéc xay dung va duy tri quan hé xa hoi cta ban tré nén dé dang hon.

KY NANG MANG LUOI CcO THE PUQC TRUYEN DAY VA
HOQC HOI

Du moi nguoi c6 mic ky nang xa hoi khac nhau va s@ thich khac nhau
vé cach stt dung thoi gian, nhing van c6 bang chitng cho thay moi nguai c6
thé hoc cach chan doan ciu tric mang Iwéi va tréd nén hiéu qua hon trong
viéc phat trién von xa hdi cta ho — thit c6 tadc dong tich cyc tGi s nghiép
cua ho. Giao sv trvong Pai hoc Chicago Ronald Burt da lam viéc vdi cong
ty Raytheon dé phat trién mét chwong trinh gido duc danh cho cac nha diéu
hanh, goi la Chwong trinh Lanh dao doanh nghiép (BLP), vGi hop phan chu
yéu la xdy dyng mang lwdi. Raytheon, mot céng ty 16n vé (quéan ly) hop
dong quoc phong va dién t, phai doi mat véi thach thitc “lam thé nao dé
gan két cac thap nga hanh chinh (cac co quan hanh chinh chuyén lam viéc
kiéu doc ton, khong lién két véi nhau) cia cac cong ty duwge thu mua va cac
chwong trinh sdan pham cta ching”. BLP la chwong trinh danh cho giam
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doc va phé chu tich, nham tang cwong kha nang hoan thanh cong viéc cua
ho trong noi bo té chic.

Viéc danh gia cong tac huan luyén von khé khan, vi trong thé gidi thurc,
cac hoat dong phat trién lanh dao (dat do) khong phai dwgc danh cho tat ca
ma nhitng nguwoi tham gia déu dugc lwa chon k¥ lwdng. Vi nhitng nha quan
ly cdp cao, cé nang lyc va dwge danh gia cao hon thwong la nhitng ngwoi
duwgc chon tham gia, nén viéc nhitng nguwdi nay lam tot hon & nhiéu géc do
la diéu khéng c6 gi dang ngac nhién, ciing khong phan anh dwoc hiéu qua
ctia chwong trinh. D€ gidi quyét van dé nay, cac nha nghién cttu da wéc
lwgng mot phwong trinh dy bao ai 1a ngudi sé duwgc chon tham dw cac budi
hoc ctia BLP. Sau do, ho xay dung mot nhom quén ly gom nhitng nguoi
dwgc dy doan la phu hgp dé tham gia chuwong trinh nhung van chwa dwgc
tham gia hoac la vi lich trinh day dac hodc la vi chuwong trinh van chwa bao
ham dwgc tat ca nhitng doi twgng dwgc hwdng 1gi du kién. Ho cling c6 thé
so sanh két qua ctia nhitng nguwoi tham gia chwong trinh v6i nhitng ngudi
khong tham gia va nhitng nguwdi khong duwgc xem la phu hgp dé tham gia.

Nhitng ngwoi da tham gia chwong trinh va hoc cach chan doan va st
dung mang lwdi nhan duwgc s6 diém danh gia biéu hién cia ho cao hon 35%
so v6i nhém quan ly. Kha nang dwgc thang tién vé sau ctia nhitng nguoi
tham gia chwong trinh cling cao hon 43%. Va kha nang r&i bo t6 chitc cua
nhitng nguwoi tham gia tradi nghiém hudn luyén lanh dao nay thap hon 42%.
Nhitng két qua nay, cung v6i nhitng két qua khac cho thay mirc do duwgc
yéu thich ctia chwong trinh va tang cwong kha nang chan doan mang luwéi,
da chirng té rang cac ky nang trong xay dwng von xa hoi co thé tang cwong
duoc.

SU DUNG THOI GIAN HIEU QUA

Néu viéc xdy dung mang luwdi c6 ich vaGi biéu hién trong cong viéc cling
nhw thanh cong sw nghiép ctia moi ngwoi, thi cau héi hién nhién la tai sao
nhiéu ngwoi lai khong danh thoi gian va sy quan tam t6i hoat dong nay?
Cau tra 10i 1a vi viéc nay can phai no lwc. Mot kha nang nita la mot so
nguoi thay viéc nay kho chiu vi ho tin rang that khong chan thanh khi tao
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dung quan hé véi moi nguwdi vi cac muc dich vat chat. Va cau tré 16i thit ba
la moi nguwdi thuong danh gia thap tdm quan trong ctia quan hé xa hoi va
danh gia qua cao cac mat khac cua biéu hién trong cong viéc khi xem xét
diéu gi mang lai thanh cong cho sy nghiép. Bang chitng da chi ra rang xay
dyng mang lwdi la viéc quan trong anh hwéng t6i sw phat trién nghé nghiép,
va ban can vugt qua nhitng noi s¢ vé viéc phai c6 hanh vi chién lwge dé
phat trién sy nghiép — va diéu dé bao ham ca viéc ban c6 quan hé véi
nhirng ai.

Viéc xay dung mang Iwéi thue ra khong ton qua nhiéu thoi gian va cong
sttc. Ma chu yéu la “tén” tw duy va ké hoach. Twa dé cudn sach cta Keith
Ferrazzi, Bung bao gio di an mdt minh (Never eat alone), da néi 1én diéu
d6. Du thé nao thi moi ngwoi van phai an va tap thé duc — sao khong tan
dung thoi gian d6 dé mé rong mang lwéi quan hé cia ban? Khi Ferrazzi
buwdc sang tudi 40, anh khong chi c6 mot bita tiéc sinh nhat; ma cé bay bira
tiéc sinh nhat & bay thanh pho khac nhau & khap nwéc My, duwoc td6 chirc
b&i bay ngwoi ban khac nhau. T6 chitc sinh nhat tré thanh co hoi tuyét voi
dé lam mé&i nhitng m6i quan hé xa hdi von c¢6 va tao dung nhitng moi quan
hé méi. Heidi Roizen lam viéc ma nhiéu nguwdi cling lam — giti thw cho moi
nguwdi vé mot ngay nghi 1é c6 kém vai bitc dnh va vai cau chuyén vé gia
dinh c6. Diém khac biét 1a c6 da in 700 ban va gtti di. Khi dem ban goc di
sao chép va no6i vdi ngudi cha s6 lwgng ¢6 muodn in, phan tng c6 nhan
dugc 1a “Thwa co, lam gi c6 ai cé nhiéu ban thé”. Nhung Roizen nhan thay
mot bitc thu trong mot dip nao do, chang han nhw ngay 1€, hay thi thoang la
mot birc thw dién tir hodc mot biva triva, hay mot cudc dién thoai ngan cling
c6 thé khién ban hién dién va néi bat v6i mdt loat nhitng ngwoi cé thé co
ich vGi ban hodc c6 thé goi ban nho giup do.

Ignacio, mdt nguwoi Argentina t6t nghiép mot truong kinh doanh danh
tiéng ctia My, da lam viéc ma rat nhiéu sinh vién t6t nghiép lam — t&i lam
viéc & van phong ctia mét cong ty tw van quan ly 16n, c6 danh tiéng tai qué
nha. Nhung anh da lam mét diéu khién anh khac biét véi rat nhiéu dong
nghiép trong cong ty va trong ca nuwdc: Thang Sau nam 2007, anh xay dung

https://thuviensach.vn



mang luwdi va trang web “MBA en USA” (MBA & MY) & Argentina vGi
muc tiéu tang so sinh vién va ng vién nguoi Argentina ¢ cac trvong hang
dau cua My — cac thé ché cung cap tai chinh ddm bdo cho nhitng nguoi
dwgc nhan vao hoc. Trong hai nam, anh tuyén dugc khoang 400 thanh vién,
v6i ban giam doc gom 10 ngudi; thuyét trinh ¢ ba tredng dai hoc; va tré
thanh nguwoi gigi thiéu cho nhitng ngwoi Argentina mudn theo dudi co hoi
hoc tdp vé kinh doanh & My. Khi anh bat dau mang lwéi nay, chi c6 mot
nguoi, la chinh anh. Vi anh khéng c6 dia vi cao, cling khéng c6 bang cap
tot, nén anh da 16i kéo nhitng ngudi c6 dia vi cao, bao gom ca nhitng ngwoi
tir chinh cong ty tv van ctia anh va cyu sinh vién ctia cac treong kinh doanh
hang dau nwéc My dang song va lam viéc & Argentina, vao bai thuyét trinh
cta anh. Két qua la Ignacio trd nén ndi tiéng trong van phong ctia anh nhw
mot dién gia gioi hwéng dan nguwoi khac; nho do, anh da tang cuwong kha
nang dwgc biét dén ctia minh va tao dung thém duwgc nhiéu méi quan hé,
khong chi & Argentina ma con vd@i cac cong ty tu van hang dau & My; va
anh trd thanh trung tam cta viéc m@ rong mang luwdi cac cong ty, truong
hoc, sinh vién va cyu sinh vién. Khong té, doi véi mot sang kién ban thoi
gian va khong ton kém.

Vi viéc xday dung mang lwdi doi hoi no lyc, nén ban can cé chién lugec.
Hay lap danh sach nhitng nguwdi ban mudn hodc can phai gap va mot danh
sach nhitng t6 chitc ma & dé c6 nhitng ca nhan cé thé hitu ich. Hay nghién
cttu danh sach do, xac dinh cac cach dé xay dwng quan hé xa hdi vbi cang
nhiéu ca nhan cang t6t. T6i biét mot ngwdi muodn gay dung sw nghiép trong
nganh céng nghé sinh hoc du anh khong c6 kién thirc khoa hoc hay bat c
kinh nghiém nao trong nganh nay. Anh nham t&i nhitng ngudi can gap, nho
nguwoi khac gidi thiéu anh khi cé thé, duy tri lién hé sau cac cudc gap bang
nhitng bitc thw cdm on va cung cap thong tin cling nhw lién lac v6i nhitng
nguoi anh da gap dé ho cling dugc 1gi tir viéc twong tac vdi anh. Trong mot
thoi gian ngan, tr mot vi tri khong may quyeén lyc, anh da phat trién dugc
mot mang lwdi quan hé 16n va cé sitc anh hwéng trong linh vuc nay, giup
anh gay dung su nghiép trong nganh cong nghé sinh hoc.
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C6 mot rao can trong viec xay dung mang luwdi, do la moi nguoi thuwong
sa da vao cac thoi quen, va mot trong nhitng thoi quen do la chi luon twong
tdc véi mot nhém ngudi. Ban thay thodi mai véi ho, tin twdng ho, va tat
nhién dé dang ciing nhw dé chiu khi twong tac véi nhitng nguwdi ma ban da
biét hon la xay dwng quan hé v6i nhitng nguwdi la. Vay nén hay pha bé thoi
quen do6 va gap gd nhitng ngwoi méi. Katie lam viéc & mot cong ty tuyén
dung lanh dao. Nhiém vu tuyén dung nay mot phan bat nguon tir phong
nhan sy. Bé xdy dung mang lwdi cdc nha quan ly nhan sy va dé gap go
nhiéu nguwoi hon nham ho trg cho cong viéc cia minh, Katie da t6 chitc cac
cudc hoi thdo ngan, noi ma nhitng nguwdi tham gia c6 thé chia sé, lang nghe
va thdo luan vé cac y twéng cta cac nha lanh dao tuw twéng vé quan ly nhan
si. Cudc hoi thao dau tién thanh cong 16n, véi rat nhiéu nguwdi tham gia,
thao luan s6i no6i va tao ra mot dién dan sé rat c6 ich cho Katie trong cong
viéc hién tai va trong viéc tao dwng cac mdi quan hé thiét thuyc cho sy
nghiép twong lai ctia c6. Mot 1an nita, cong viéc dé6 khong tén may céng
sttc. Tat ca nhitng gi can la mot chit sang tao va san sang tiép xuc voi
nguoi la — budce ra khoi vung thodi mai cta ban than.

LAP MANG LUOI VOI PUNG NGUOI

Khong phai ai cling c6 ich nhw nhau déi véi ban, va ban nén tinh dén
diéu dé khi xem xét cach st dung thoi gian xay dung mang lwdi cia minh.
Pau nhitng nam 1970, nha xa hdi hoc Mark Granovetter da tién hanh mot
nghién citu kinh dién tai Boston vé cach moi ngudi tim viéc. Hai trong so
cac phat hién cua 6ng thyc sy rat dang ngac nhién. Granovetter nhan thay
quan hé xa hoi quan trong doi vGi qua trinh tim viéc, va mot ngwoi st dung
cang nhiéu quan hé xa hoi, trdi nguwgc véi cac hinh thie tw 1ap nhw don xin
viéc, thi cong viéc ma ngudi dé tim duge cang tot hon. Ong cling phat hién
ra rang qua trinh dwgc st dung dé tim viéc khac nhau tuy theo loai cong
viéc: cong viéc quan ly thuong dé dwgc tim thay thong qua quan hé ca nhan
hon so véi cach tim kiém thong thwong trong khi cac cong viéc cap thap
hon hodc cac cong viéc k§ thuat dugc tra lwong cao lai c6 xu huéng phu
thudc vao phuong thitc tuyén dung chinh théng nhiéu hon. biéu dang ngac
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nhién la kiéu quan hé xa hoi dong vai tro quyét dinh trong qua trinh tim
viéc lai 1a: quan hé hdi hgt. Quan hé bén chat thwong la vGi gia dinh, ban be
va nhitng ngwoi than thudc ¢ noi lam viéc, va thudng dong nghia vdi viéc
twong tac thwong xuyéen. Con quan hé hoi hot la voi nhitng ngwdi quen tinh
c0, nhitng nguwdi ban gan nhuw khong biét gi va nhitng ngwoi ban it khi
twong tac.

Y nghia 4n sau quan diém nay 1a nhitng ngudi ban gan giii nhét, ban than
va gia dinh cta ban, thwong dé & cung mot vong tron v@i ban hon, do do
viéc than thiét vGi nhau chi mang lai thong tin duw thira, khong can thiét.
Nguwgc lai, cdc moéi quan hé hoi hot lai dé gan két ban v6i nhitng nguwoi
méi, t6 chitc mdi va thong tin m@i hon, dem lai thong tin va hgp dong méi
cho ban. Tuy nhién, dé quan hé cé ich, n6é phai dam bao dwgc hai diéu:
nguoi quen tinh co phai co6 thé gan két ban v&i nhitng mang 1wéi khac nhau
va ho phai san sang lam diéu d6. Nghién cttu cia Frank Flynn vé viéc nho
va ma ching ta da xem xét ltic trwdc chi ra rang moi ngwdi thwong dé dong
tinh v&i yéu cau nho tir ngwdi hoan toan xa la. Viéc hoi ai d6 xem liéu co dy
c6 biét gi vé viéc tuyén dung hay vé diém ddc biét ctia cong viéc hodc cong
ty ma ban dang huwéng t6i gan nhuw luon dem lai thong tin hitu ich ngay ca
khi quan hé cua ban va c6 dy twong doi hoi hgt. Viéc mang dén cho ai dé
thong tin khién nguwdi cung cap cam thdy dé chiu vé ban than va nhan tt,
rong luong.

Do dé, chién lwgc gay dung mang lwdi t6i wu la biét that nhiéu nguoi tir
nhiéu gidi khac nhau, c6 quan hé da dang trong nhiéu linh vuc, & cac ving
khac nhau, nhwng khong nhat thiét phai biét ré hodc phat trién quan hé gan
glii vGi ho. Loi khuyén nay khong cé nghia 1a quan hé khong can phdi chan
thanh, ma don gian la quan hé xa hoi khong nhat thiét phai than thiét tGi
mitc phai hao tdm t6n tri do ap lyc thoi gian. Loi khuyén nay cling khong di
nguoc voi 16i khuyén trong chwong 2 1a phai tap trung no lyc cta ban than.
Ban van phai tap trung no luc dé gdy dung quan hé xa hoi c6 thé cé ich -
chi 1a cac quan hé d6 phai cang nhiéu, cang da dang cang tot, va phai hitu
ich cho viéc dat dugc quyén luc cta ban.
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Ciing c6 treong hgp ca ngudi va to chirc déu noi tiéng véi cong ty ma ho
lam viéc — nén ban can phai gan két v4i nhitng ngudi c6 dia vi cao. Sw that
don gian nay c6 tac dong thu vi, vi né cé nghia la ban khong thé tién tdi vi
tri tot hon néu khong san sang mao hiém mat di vi tri hién tai ctia minh.
Joel Podolny, nha xa hoi hoc tirng la hiéu trudng treong kinh doanh ¢ Dai
hoc Yale va hién dang la nguwoi ditng dau treong Pai hoc Apple, da dat ra
mot cau héi thi vi vé nganh ngan hang dau tu: vi ngan hang dau tu cé vi
thé cao c6 1gi thé chi phi tir vi thé ctia ho (chang han nhw, ho c6 thé quyén
tién v&i chi phi thap hon so v6i cac ngan hang c6 dia vi thap hon va bi coi
la mao hiém hon), tai sao ho lai khong chiém linh cad chitng khoan ng va
chitng khoan von, va theo thoi gian nam gitt hau hét cong viéc cta nhitng
doi tha c6 vi thé thap hon? Tt mot nghién citu theo kinh nghiém vé nganh
ngan hang dau tw, cau trd 10i cta ong la cac ngan hang c6 vi thé cao hon
phai kim nén ham mu6n “ha minh” va chiém linh thi tredng nhiéu hon vi
khi lam nhw vay, ho sé phai lién két vGi cac nha phat hanh chitng khoan cé
dia vi thadp hon, va két qua la danh mat it nhat mot vai 1gi thé ti dia vi cta
ho.

C6 mot cach dé dat duoc vi thé, dé la bat dau mot t6 chirc cé sit ménh
hdp dan t¢i mitc nhitng nguwdi cé dia vi cao sé tham gia vao du an va ban
vira tao dung dugce dia vi, vira xay dung dwgc mang lwdi quan hé quan
trong. B6 chinh la diéu Philippe da lam & Mexico. Mexico la mét xa hoi
phan tang cao dg, rat nhiéu ngwdi lam cong viéc chan tay hodc lao dong
khong lanh nghé dugc hoc rat it. Chinh vi nhitng thiéu s6t vé mat gido duc
nay ma ngudoi ta khong thé c6 duwgc cong viéc tot hon, va phai cam chiu
cudc song ngheo khoé. Philippe da tao ra mot to6 chitc dé gido duc cac cong
nhan khong lanh nghé, chu yéu la trong nganh xay duwng — nganh c6 lugng
16n lao dong khong lanh nghé va ban lanh nghé. Y nghia x4 hoi cia hoat
dong nay da thu hit hau hét cac gido su danh gia tir truong dao tao ky suw
ctia anh va mo6t hoi dong gom mot s6 doanh nhan xa héi hang dau &
Mexico. Vi cong viéc cta t6 chic tdp trung chu yéu vao cong nhan xay
dung, Philippe c6 co hoi ti€p can vGi nhitng ngwoi giéi nhat trong nganh
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bat dong san, va nhitng quan hé xa hdi nay da mé ra cho anh rat nhiéu co
héi nghé nghiép trong nganh bat dong san cling nhw xay dung dwgc mang
lwgi rong 16n nhitng nguwdi c¢6 tdm anh hwéong tir ca khu vye tw nhan va
chinh quyén. Nhw Philippe giai thich, anh vira lam dwgc viéc tot vira lam
tot dugc viéc.

Viéc hé thong cap bac dia vi 6n dinh khong chi c6 nghia la kho cé thé leo
duwgc 1én trén ma con c6 nghia la kho c6 thé tut dugc xuéng. Mot khi ban
da dat dugc dia vi va quyén lyc thong qua mang lwdi quan hé, ban sé co thé
duy tri dwgc tam anh hwdng ctia minh ma khong phdi tén nhiéu thdi gian va
cong suc.

Ban c6 thé bién mang Iwéi dia vi cao ctia minh thanh tién. T6i cé ngwoi
ban la nha huén luyén quan tri noi tiéng. Cach day it 1au, anh duwgc yéu cau
trinh mot ban dé xuat huan luyén 1én mot vi CEO. Cai gid anh dwa ra la
250.000 d6 la. Vi CEO d6 da néi véi ban t6i la 6ng ta nhan dugc mot 161 dé
xuat tir mot vi huan luyén vién khac véi gia chi 25.000 d6 la. Anh ban t6i
da trd 1oi rang anh biét va da huan luyén cho ngwoi da chao gia thap hon
han d6, va anh cho rang chat lvgng cong viéc cta vi huan luyén vién dé rat
dac biét. Vay thi tai sao vi CEO d6 lai chon anh ban t6i, véi gia cao gap
muoi lan? Vi anh ay chi ra rang anh da dung bita t6i véi CEO ctia mot s6
cong ty 16n, danh tiéng (anh néu tén dich danh). Ngwdi huan luyén kia liéu
c6 thé cung cap kinh nghiém hay su ti€p can twong tw khong? Anh ban t6i
da nhan duwgc viéc nhw vay ddy. Moi nguoi thich dwge dam chim trong vinh
quang phan chiéu va thich cé quan hé vdi nhitng ngudi cé dia vi cao khac.
Cudc song hang ngay c6 vo so nhitng phién ban khac nhau ctia cau chuyén
nay.

TAO MOT VI THE CO CAU TRUC VUNG VANG

Quyén lyc va sic anh hwdng khong chi bat nguon tr sy mé rong mang
lwdi cua ban cling nhu dia vi ctia cac thanh vién trong mang lwdi do, ma
con ttr vi thé cau tric cua ban trong mang lwgi dé. Vi tri trung tam. Nghién
cttu chi ra rang vi tri trung tam trong ca mang luwgi ban bé va chuyén gia
déu mang lai rat nhiéu lgi ich, bao gom céa kha nang tiép can thong tin, xép
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hang biéu hién tich cyc va thu lao cao. Mot nghién citu duwgc thue hién tai
mot cong ty in bao da phat hién ra la “& vi tri kiém soat dugc cac hoat dong
giao tiép trong bd phan la vo cung quan trong vdi viéc dugc thang tién”.
Nhitng két qua nay ngugc hoan toan véi ciia cac nha kinh té€ hoc von con
nguoi; cho rang chi c6 von con nguwdi cia ca nhan (nhw gido duc, s6 nam
kinh nghiém va tri thong minh) mé&i quan trong vGi sy nghiép ctia con
nguoi, cling nhw niém tin pho bién cho rang thanh tich lam viéc quyét dinh
két qua sy nghiép. Vi tri trong mang Iwéi rat quan trong véi tam anh hudong
va con duwong su nghiép cua ban.

Neéu tat ca cac thong tin va giao tiép déu thong qua ban, ban sé cé quyén
lyc hon. M6t nguon quyén lwc ctia ban sé 1a kha nang kiém soat dong chdy
thong tin, va mot nguon khac la moi ngwoi thwong don quyén luc cho
nhitng ca nhan & vi tri trung tam. Ban c6 thé danh gia minh cé & vi tri trung
tam hay khong bang cach dat cau hoi, chang han nhuw phan ctia ngwoi khac
trong cong viéc cua ban la bao nhiéu, ban c6 dugc xem la ngudi ho sé tim
dén dé xin 10i khuyén hay nho gitp d& cong viéc cta riéng ho khong. Cé
mot cach khac dé danh gia vai tro trung tam, d6 la hoi xem cé bao nhiéu
phan lién két giao tiép la thong qua ban.

Néu ban nhay cam véi tam quan trong ctia viéc dong vai tro trung tam,
ban c6 thé lam nhitng viéc va duwa ra nhitng Iwa chon tang cwong vai tro
trung tam cua ban trong cau tric. Khi Henry Kissinger tré thanh c¢6 van an
ninh quoc gia cho Tong thong Nixon, 6ng chac chan rang moi lién lac vé
van dé chinh s4ch ddi ngoai chi dugc phép théng qua 6ng. Ong da chi dinh
mot nha phan tich chinh sach doi ngoai tré, tai nang, phi dang phai lam viéc
v0oi ong. Bong thai nay da giip Kissinger xay dung dugc hinh anh dep vaéi
bao gidi vi c6 vé nhr 6ng quan tam t@i viéc thu hat nhan tai. Nhung vi
nhitng nguoi trung thanh v4i Nixon thdy khong thodi mai khi twong tac véi
nhitng nguoi qua khac biét véi ho, va cac nhan vién thong thuwong ciing bi
nhitng nguoi nay xa lanh nén Kissinger la trung tam cta dong thong tin
gitta cac nhan vién NSC va Nha Trang.
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Mot cach dé xay dung vai tro trung tam la thong qua vi tri. Toi biét mot
nguwoi da ddm nhan cong viéc nha phan tich tai mot cong ty dau tw mao
hiém & Thung lting Silicon, mot vi tri thap. Khi bat dau lam viéc & cong ty,
anh c6 hai lya chon vé cho dat ban lam viéc: mot can phong 16n & goc, yén
tinh nhwng lai cach xa 16i di lai cia moi ngwdi, hodac mét cho lam viéc nho
& bén ngoai van phong ctia doi tac c6 tén tudi, khéng c6 twong cling khong
c6 sy riéng tw. Gan nhu tinh cd, anh da chon vi tri bén ngoai van phong cia
doi tac. Vi vi tri nay ctia minh, anh biét dwgc chuyén gi dang xdy ra & cong
ty va twong tac vdi rat nhiéu nguoi di ngang qua dé dén gap doi tac. Nhu
anh da noi thi “Chi vai thang sau, tai mot cudc hop toan thé céng ty vao
sang tht Hai hang tuan, gan nhw moi cau hoi déu don ca vé phia t6i. Diéu
quan trong la t6i la nha phan tich dau tién trong lich st cong ty dugc moi
vao vi tri d6 sau khi tot nghiép.”

Vai tro trung tam dem lai quyén lyc trong chinh mang lwdi, nhung viéc
c6 dugc quyen lyce thong qua cac moi quan hé tir cac mang lwdi khac nhau
cling quan trong. Hau hét moi ngwoi thwong cdé xu huwdéng quan hé véi
nhitng ngudi giong minh — xu hwdéng nay goi la “nguwu tam nguwu, ma tam
ma”. Do d6, nhitng nhom cé thé thu lgi tir viéc twong tac véi cac nhém
khac khong lam nhuv vay, vi cac thanh vién nhém thay thodi mai khi lién hé
v6i nhitng ngwoi trong nhom cua chinh ho hon. Xu hwéng ty nhién mudn
quan hé v&i nhitng nguwdi gan giii ching ta tao ra co hoi kiém 101 bang cach
tao dung quan hé trung gian — hodc noéi theo thuat ngit cua giao su treong
kinh doanh thudc Pai hoc Chicago Ronald Burt la 1ap day 16 hong céu tric
ton tai gitta cac nhém khong co sy twong tac. Y twéng co ban cé vé don
gian: bang cach két noi cac don vi ndi bo gan két chat ché nhung lai tach
biét v6i cac don vi khac, ngudi lam cong viéc két noi cé thé huwdng 1gi bang
cach trd thanh trung gian — ngwdi tao diéu kién thuan lgi cho cac twong tac
gitta hai nhom.

Hay cung xem xét vi du vé Kenji, nguwoi lam viéc trong mot cong ty 16n
vé dién ¢ Nhat Ban. Kenji, véi bang c nhan vé ky su hat nhan va mot bang
MBA, c6 thé n6i dugc ca tiéng Anh va tiéng Nhat. Khi quay tré lai cong ty
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sau khi hoan thanh chwong trinh sau dai hoc, anh lam viéc & ban phat trién
kinh doanh quoc té, noi anh ddm nhiém cong viéc xay dung va thu mua cac
nha may dién & khap noi trén thé gidi. Du Kenji chi c6 mét chitc danh thap,
va mot chit tham nién trong nén van héa ma tham nién rat dwgc coi trong,
anh van c6 vi tri tuyét voi dé gan két quan hé gitta cac phong ban quan
trong — phong k¥ su va phong phét trién kinh doanh. Anh la thac si duy
nhat c6 bang vé ky su hat nhan, va ciing la ky su hat nhan duy nhat c6 bang
vé kinh doanh. Anh da néi véi toi rang: “Hién tai t6i dang & vi tri doc nhat
vO nhi, noi ma théng tin quan trong lién quan t6i phat trién kinh doanh
trong linh vic dién hat nhan toan cau déu phai qua toi, vi toi la ngwoi duy
nhat c6 quan hé tét véi ca bd phan quoc té va bé phan hat nhan.” Vi ky
nang tiéng Anh cta Kenji tot hon nhiéu dong nghiép, anh da dugc moi
tham gia cac cudc héi dam qua dién thoai v&i mot s6 nguwdi c6 tham nién
nhat trong cac dy an phat trién quoc té dé gitup ho phién dich. Nho kha
nang tiép can thong tin nhd lam cau noi gitta nhém ky sw va nhém phat
trién kinh doanh toan cau, nhd nhitng hiéu biét anh gép nhat dwgc khi tham
gia cac cudc hoi dam vé cac dv an, cac quan ly cap cao bat dau tham van y
kién ctia Kenji vé rat nhiéu chu dé quan trong.

Du van con qua sém dé ndi con duong tién tGi quyéen lyc cua Kenji sé
tién trién ra sao, nhung nghién cttu da khang dinh chac chan rang gitr vi tri
trung gian — 1ap day 16 hong cau tric — rat cé lgi cho sw nghiép ctia mot
nguwoi. Von xa hoi, dugc danh gia bang s6 lwgng 16 hong cau tric ma mot
ca nhan cé thé lap day, c6 anh huwéng tich cyc tGi viéc thang tién, tién lwvong
va cap bac trong t6 chirc ma ca nhan do dat dwoc. Nghién citu khac da phat
hién ra la von xa hoi cling gia tang 1gi ich cia ca nhan doi véi cac dac tinh
ca nhan nhu gido duc va kinh nghiém — gido duc va s6 nam lam viéc c6 anh
hwéng 16n t6i mic lwong cta nhitng ca nhan giau von xa hoi.

Mot két qua khac ctia nghién citu cling quan trong doi véi viéc xay dung
mang lwdi xa hoi. Boi khi moi ngwdi tin rang néu ho c6 quan hé véi mot
nguoi nao do gilt vi tri trung gian, ho c6 thé dat duwgc gan nhu rat nhiéu lgi
ich. Tuy nhién, Ron Burt da phat hién ra la diéu nay khong chinh xéac.
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Nguoi du chi thap hon mot bac so véi nguwdi lam cong viéc trung gian gan
nhw khéng dwogc lgi gi. Trd lai vi du vé cong ty dién & Nhat Ban, trong khi
Kenji dwoc hwong lgi rat nhiéu tr vi tri mang Iwéi ctia minh, thi nhitng
nguoi lien hé vdéi Kenji lai dwoc lgi rat it. Ban than ban can phai khién
mang lwdi cia ban “lam viéc” néu ban muon tich ldy lgi ich.

NHAN BIET CAC VU PANH POI

Ban c6 thé lam thai qua bat c& chién lwgc nao, ké cad gy dung mang
lwdi. Viéc 1ap day 16 hong cau tric va tré thanh trung tam trong nhiéu moi
quan hé xa hoi doi hoi phdi cé thoi gian. Ban nén quyét dinh danh ra bao
nhiéu thoi gian va xac dinh chién lwgc xay dung mang lwgi cu thé dua trén
mitrc do xay dung quan hé xa héi ma cong viéc ctia ban doi hoi dé ban c6
thé dat dwgc thanh cong — cha dé da duoc trinh bay trong chwong nay — va
loai kién thitc c6 ich nhat trong c6ng viéc cia ban.

Tai liéu nghién cttu thong thwong chia kién thitc thanh hai loai: kién thitc
rd rang, c6 hé thong nhu kién thitc dwoc thé hién dwdi dang biéu do, “cong
thizc” vé thanh tich nhiém wvuy; va kién thitc ngam an, tiém tang nhu kién
thitc cia nhitng thay thudc 1am sang — nhitng ngwoi khong nhitng hiéu co
s@ khoa hoc ctia nhiém vu ma con biét, dya trén kinh nghiém, khi nao phai
lam gi. Giao sv Morten Hansen cua truong Pai hoc California-Berkeley da
nghién citu kiéu quan hé xa hoi nao hitu dung nhat trong tirng kiéu no luc
phat trién san pham. Khi ban can tiép can kién thitc ngdm an, mang luGi
nho cac quan hé gan giii 1a rat quan trong vi phdi c6 quan hé gan giii, than
thiét thi moi ngwdi méi danh thoi gian dé giai thich hiéu biét sau xa cta ho.
Khi dv an doi hoi phan bo kién thitc r6 rang — kién thitc c6 thé dé dang
chuyén héa khi ban tim thdy no, thi mang lw6i 16n cac quan hé hoi hgt sé
dem lai lgi ich 16n hon.

Hansen ciing phan biét giita no6 lyc phat trién san pham, nghia la lam
nhitng diéu md&i mé, va dé lam viéc do, kiéu thong tin can cé gan nhw
khong thé xac dinh cu thé tredc dugc, vdi cac dy an phat trién san pham st
dung nang luc va thong tin cé san, nhitng thit hau nhue cé thé doan trudc
duwgc. Hansen va cac dong nghiép cia 6ng da phat hién ra la mang lwdi c6
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nhiéu cac quan hé hoi hot 1a mang lwgi hitu ich nhat dé lam nhitng viéc
mdi, vi mang lwdi 16n cac quan hé hoi hgt cho phép cac nhom phét trién
san pham kham pha thong tin c6 ich rong radi hon. Nguwgc lai, khi no luc
phat trién san pham thic day cac nang lwc san c6 thi mang lwéi nhé hon
giup san pham dugc tung ra nhanh hon. Nghién citu cia Hansen da ching
minh bang kinh nghiém diéu ma nhiéu nguwdi da cdm nhan dugc: mang lwgi
16n cac quan hé hoi hot t6t doi vai viéc sang tao va dinh vi théng tin, con
mang lwdi nhé cac quan hé than thiét lai phu hgp hon véi viéc tan dung
kién thitc von c6 va chuyén giao kj nang tiém nang.

Ca trong qua trinh tao lap quan hé xa hoi va khi ban da tao dugc mang
lwdi, kha nang tao 1ap va thiic day quan hé xa hoi cia ban phu thuéc mot
phan vao cach nguwdi khac nhin nhan vé ban. Va nhitng danh gia, hiéu biét
dé phu thuéc mot phan vao kha nang noi va hanh dong v6i quyén lwc cia
ban. Do chinh la trong tam cua chuwong 7.
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CHUONG

LOI NOI VA HANH PONG CO
SUC MANH

The’mg Muoi mot nam 1986, Trung td Thiay quan luc chién Hoa Ky

Oliver North bi Tong thong Ronald Reagan sa thai khoi vi tri ctia 6ng & Hoi
dong An ninh quoc gia (NSC) vi lién quan dén vu bé bdi Iran-contra. Iran-
contra lién quan dén viéc ban vii khi, thong qua trung gian, cho Iran va st
dung so tién thu dwgc dé ho trg tai chinh cho phe chéng d6i ¢ Nicaragua
sau d6 c6 gang lat dé chinh quyén canh ta. Sau khi duwgc chitng thyc trwée
Quoc hoi vao mua he nam 1987, North bi budc t6i vao nam sau dé véi 16
t0i danh nghiém trong, bao gom céa nhan tién phi phap, vién trg va xui giuc
pha rdi cudc diéu tra ctia quoc hoi, va hay tai liéu, bang chitng. Du bi két an
vdi ba t6i danh, nhung ban an ctia 6ng da gay ra phan doi dit doi do thanh
vién ban hoi tham da bi thuyét phuc tai cac phién diéu tran cia quoc hoi,
trong do, ong duwgce chap nhan mién nhiém vi bang chitng 6ng duwa ra. Trong
cac phién diéu tran dwgc phat séng trén toan quoc, North thira nhan rang
ong da hay cac tai liéu, néi déi Quoc hoi va vi pham, hodc it nhat la suyt vi
pham, luat cam vién trg cho quan chéng chinh quyén & Nicaragua.

Nhung Oliver North biét cach hanh dong va néi véi quyeéen luwc. Nhitng
kha nang nay c6 thé tao ra hiéu tng kinh ngac doi vdi danh tiéng va su
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nghiép sau nay ctua ong. North da bién ho cho ban than va hanh dong cua
minh bang cach vién dan mot muc dich cao hon — dé la bao vé 1gi ich cia
nuwéc My, ctu mang nguwoi My, bao vé bi mat tinh bao quan trong cta nuwéc
My, tuan theo ménh lénh cia cap trén va thyc hién nhiém vu dwgc phan
cong cta mot trung td Hai quan — ndi ngan gon 6ng la mdt quan nhan tot.
North mdac bo quan phuc tGi cac phién diéu tran, du 6ng hiém khi mac quan
phuc khi di 1am tai NSC. Ong nhan trach nhiém cho nhitng gi da lam, va
néi rang “khong c6 gi phai xau h6” vdi nhitng hanh déng ctia minh hay vé
viéc phdi xuat hién dé gidi thich vé nhitng hanh dong d6. Va 6ng khang
dinh rang 6ng da kiém soat duwgc chuyén da xay ra, thwong xuyén sit dung
nhitng cum tw nhw “T6i da n6i” va “Toi da gay ra”. Nhitng cum t nay cho
thdy 6ng khong trén tranh nhitng viéc 6ng da lam. Nhitng ngudi quan sat,
khi thdy mot ngwdi khong phu nhan, hodac khong tron tranh hanh dong caa
minh thuwong sé cho rang tha pham khong cam thdy c6 16i hay xdu ho, vay
nén, co 1€ khong ai can phai qua kho6 chiu. Nhitng cum ttr nay ciing truyén
di thong diép vé quyén luc, rang North kiém soat duwgc tinh hudng, thay vi
la “nan nhan” cua tinh huéng.

Chi 7 nam sau tai nan nay, van dung danh tiéng va sy dong cam c6 dugc
tir bang chitng 6ng dwa ra, Oliver North da tranh ctt vao Thuong nghi vién
My bang Virginia, va thua cudc chi véi 3% s6 phiéu bau trudc nghi si
dwong nhiém cua Bang, Charles Robb. Trong chién dich d6, North da
quyén dwoc khoang 16 triéu do la thong qua thw kéu goi tryc tiép, khién
ong trd thanh ngwdi nhan dugce so tién quyén gop 16n nhat théng qua thw
kéu goi tryre tiép & My nam dé. Hién nay, North, tadc gid ctia vai cudn sach,
dang la binh luan vién truyén hinh ctia kénh Fox News va la dién gia dugc
trd thu lao cao & ca cac t6 chitc cong va tu. Va ngay trong khoang thoi gian
phai diéu tran, 6ng van tao dung dwgc hinh anh tich cyc. To Wall Street
Journal da hoi hang chuc nghi si cdp cao My liéu ho c6 thué Oliver North
khong. “Phan 16n noi ho sé thué... Cudc trung cau dan y da cho thay su tin
twong voi Trung ta North... 56% nhitng ngudi dugc héi da tra 16i rang ho sé
thué Trung ta North; 35% néi rang sé khong thué va 9% khong chac chan”.
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Donald Kennedy, gido s sinh hoc va nguyén uy vién hoi dong Cuc quéan
ly Thyc pham va Duwgc pham, la cha tich trwong Pai hoc Stanford.
Kennedy dinh vao vu tai tiéng vé chi phi gian tiép vao dau nhitng nam
1990. Vi khong thé gan két tat ca cac chi phi diéu hanh t6 chitc, chang han
nhw chi phi dién nuwéc, chi phi an ninh trat ti va phong chéng chay no, chi
phi co s& ha tang (nhu thw vién) vGi cac dv an nghién ciu cu thé, tién trg
cap nghién cttu khoa hoc c6 hé s6 phan b6 phan anh duwgc nhitng chi phi
nay. Sau do, hé s6 nay dugc tinh cho chinh pha. Trong treong hgp cta
Stanford va cac treong nghién cttu khac, c6 tuyén bo cho rang cac khoan
chi khong dugc phép, chang han nhu chi dé van dong hanh lang, tiéc tung
hay mua thuyén buém cho cau lac bo dua thuyén, mua d6 bac va do dac
cho nha chu tich, cing cac khoan chi khac, dugc tinh ca vao t6 hgp chi phi
dung dé tinh todn hé s6 phan bd. Sau vai nam diéu tra, kién tung va kiém
toan, chinh pha phat hién ra la khong cé co s& cho két luan nay. Stanford
chi dong y trd 1,2 triéu d6 la cho chinh phu do troi thu v6i hon 18.000
nghién cttu c6 téng von dau tw hang tram triéu d6 la trong cac nam tai
chinh tir 1981 dén 1992.

Sau khi vu 6n ao v& 16, Kennedy, cting nhw North, xuat hién trwdc ban
diéu tra qudc hoi. Biéu hién cia Donald Kennedy cling khong khac may
biéu hién cia North. North xuat hién ¢ buc nhan chitng chi véi luat su cta
ong. Kennedy dén cung v6i mgt nhém, bao gom ca ngudi dirtng dau phong
hop dong chinh quyén cta cong ty ké toan Arthur Andersen, tritdng ban
quan tri va phé treéng ban quan tri treong dai hoc, va cha tich hoi dong uy
thac, James Gaither. Nhém nhitng ngwoi dong nghiép nay da truyén di
thong diép rang Kennedy khong thé ty minh trad 10i cac cau héi duge. St
dung cac cau dai, loang ngoadng vdi du cac ménh dé phu, trd 10i cau héi mot
cach gian tiép, thtta nhan rang “thdy xau ho”, va ra vé rat khong thodi mai,
Kenney da tao an twgng xau — trong ong ta co vé co toi. Ngay sau do, ong
da phai roi khoi vi tri chu tich treong Stanford.

Khac biét gitta biéu hién ctia Oliver North va Donald Kennedy c6 thé
chang c6 lién quan gi t6i phong cach hodc dac tinh cd nhan. Kennedy
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khong chi 1a mot nha khoa hoc ndi tiéng, ma con la m6t nha gido thanh
cong va hiéu qud; 6ng da ching thyc trede Quoc hoi nhiéu lan truede do, va
nhiéu nguoi theo doi cudc chitng thie ma biét 6ng déu noi rang 6ng cé vé
1a mot ngudi hoan toan khac. Ong xuat hién & cac phién diéu tran véi tinh
than san sang, c6 su chuan bi, giong nhuw North. Diém khac la cach ho chon
dé thé hién ban than, cach ho quyét dinh hanh dong va an tuwgng ho tao ra.
Kennedy mu6n thé hién si an nan, hoi 16i; North lai chon cach truyén dat
s ngo vuc — sao ong lai bi tham van — va mot chut tic gian chinh dang.
Nhu chiing ta sé thay trong chwong nay, thé hién sy tirc gian thwong hiéu
qua hon nhiéu so véi thé hién sy buén buc, hoi 16i hodc an nan khi muoén
chitng té quyeén lyc.

Chung ta Iva chon cach néi chuyén va hanh dong, va nhitng quyét dinh
nay quan trong doi véi viéc dat dwgc va nam gitt quyen lyc. Trong 11 nam,
Harriet Rubin la bién tap cua dong sach chuyén vé lanh dao. Trong suot
thoi gian do, c6 dong thoi nam gitt mot vi tri 1anh dao, va xuat ban cac cudn
sach cling nhu ty truyén cia cac nha lanh dao vé tai lanh dao. Kinh nghiém
ctia c6 cho thay bi mat cua lanh dao la kha nang phan vai, dong kich, gia
v0, thanh thao trong nghé thuat san khiu. Rubin da ding. Diém khac biét
trong kha nang truyén tdi quyén lyc thong qua cach ching ta néi chuyén,
xuat hién va hanh dong nam & nhitng twong tac hang ngay cta ching ta, tw
viéc tim viéc cho tGi viéc no lyc dé gianh dwgc mot hgp dong quan trong
nham thé hién kha nang phat trién cia cong ty tredc cac nha phan tich dau
.

Thang Nam nam 2008, t6i nhan duwgc mot birc thu dién tir cia mot giam
doc vé dich vu quan ly sy nghiép. Bitc thuw cia anh da cung c6 tam quan
trong cta cach ching ta “thé hién” trong cac twong tac vdi nhitng nguoi
khac vi vién canh cong viéc cia minh. Anh da nhan dwogc nhitng 16i nhan
xét tr m6t nha phéng van dén tr Cau lac b6 cia Sam (Sam’s Club)/
Walmart — nguwdi da gap mot so sinh vién va nhan xét vé viéc thé hién ban
than cuaa nhitng sinh vién do:

https://thuviensach.vn



Co6 vai sinh vién rat ty tin trong phan phéng van, nhung qua nira c6 vé
hoi bét an... Nhitng sinh vién dé lai an twgng nhat v§i toi 1a nhitng sinh vién
néi nang ro rang, nhin thang vao mat toi va c6 thé ndi lién thoang ngay vao
chuyén. Nhitng sinh vién khong gay an tuwgng dwoc véi toi la nhitng sinh
vién dp a ap ung, hay nhin di noi khac va gap kho khan trong viéc 1dy vi du
vé nhitng cau chuyén co ban.

Du tai liéu nghién ctu da chi ra rang phéng van khong phai la co ché lya
chon dang tin hay c6 gia tri, nhuwng n6 van dugc st dung pho bién. Va an
twgng moi nguwoi tao ra khi néi chuyén véi nguoi khac anh hwdng quyét
dinh t&i kha nang nhan dwgc viéc hay duoc thang tién cia ho. C6 vé khong
ding khi ching ta dugc danh gia dya trén “bé ngoai” ctia ching ta, trén
cach ching ta thé hién ban than va y twdng cta ban than. Nhung thé gidi c6
phai lic nao ciing la noi cong bang dau. Bé dat dugc hiéu qud, ching ta can
lam chu cach truyén tai quyén lwc. Chung ta can phdai néi chuyén va hanh
dong manh mé.

Atoosa Rubenstein bat dau vai vi tri trg 1y thoi trang & to Cosmopolitan
nam 1993 va sau 5 nam da dat dén vi tri bién tap vién thdi trang cao cap.
Rubenstein, v@i sy “xti giuc” cua chu tich to tap chi Hearst la Cathleen
Black, da ndy ra y twéng cho to0 CosmoGIRL! va vao nam 1999, & tudi 26,
Atoosa tr@ thanh tong bién tap cuda to tap chi nay, ngwoi tré nhat giit vi tri
nay trong vong hon 100 nam lich str ctua tap doan Hearst. Pugc treong Dai
hoc Columbia vinh danh 1a mot trong 250 cyu sinh vién ditng dau moi thoi
dai nam 2004, Rubenstein tin rang thanh cong ban dau ctia ¢6 bat nguon tw
viéc thé hién hinh anh thich hgp. Nhw ¢6 da néi v6i mot s6 nguwdi viét bai
Vé c0:

T6i la mé6t dién vién. Chan dung chinh cua t6i trong kinh doanh 1a téi la
mot dién vién. T6i khong sang tao, nhwng t6i thue sw c6 thé sang tao khi
can. T6i héa trang va dam nhdn cac vai dién ma moi nguwdi can & toi.
Bonnie [bién tdp ctia t& Cosmopolitan] can t6i phai rat sanh diéu. T6i doi
toc, mdc quan 4o; toi tréd nén dep ky la. Vi diéu do, tit mét ngwoi ditng sau
hau trwong t6i da tré thanh nguwdi ditng dau tap chi... Cathie [Black, cha
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tich tap chi Hearst] bat dau cw t6i tham dw cac sw kién quan trong dé dai
dien cho Cosmopolitan.

HANH PONG MANH ME (VOI QUYEN LUC)

Peter Ueberroh, nguoi dan 6ng cua nam do tap chi Time binh chon vi
nhitng thanh c6ng cua anh khi t6 chitc Olympics Los Angeles nam 1984 va
la nguyén ty vién hdi dong giai bong chay ngoai hang, c6 mét cau cham
ngon yéu thich 1a: Quyén luc chi c6 20% la dugc trao cho, con 80% la phai
gianh 1ay. Pung la cau noi dé doi. Néu ban muén c6 duwgce quyeén lywc, ban
can thé hién sy tv tin, giong nhu treong hop cda Oliver North va ng vién
ng tuyén vao Walmart. Ban can thé hién sy qua quyét ngay ca khi — hay
dac biét 1a khi — ban khong chac minh dang lam gi. Andy Grove, dong sang
1ap, ceu CEO va cha tich cong ty ban dan Intel, khiém tén vira phai vé kha
nang du doan twong lai nganh céng nghé cta o6ng (hodc cua bat cit nguoi
nao). Tra 16i cau hoi trén dién dan Thung liing Silicon vé cach lanh dao néu
ban khong chac minh dang & dau hay cong ty dang lam gi, Grove da néi:

Mot phan cta viéc d6 (lanh dao) la tw ky luat va mot phan la doi trd. Va
doi tra trd thanh sy that. DGi tra cé nghia la ban ti dong vién tinh than minh
va khoac cho moi thit mot dién mao t6t hon so v&i cam nhan ban dau cta
ban. Nhwng sau mét Itic, néu ban hanh dong ty tin, ban cling tré nén tu tin
hon. Va thé la déi tra da bét doi tra di.

Grove hiéu dugc tam quan trong cua viéc c6 thé gia vo. Nhu Harriet
Rubin nhan dinh: “Grove kién quyét rang cac quan ly théng minh nhung
nhut nhat phai tham dy cudc hoi thdo c6 tén la “trwong s6i”. Nhitng nguoi
tham dv da hoc duwgc cach nhin vao gwong mat cia cap trén va ho 1én mot y
twong hodac mot dé xuat... Néu ho khong thay sg, ho phai gia vo.”

Andy Grove hiéu dwgc ba nguyén tac quan trong trong viéc hanh dong
vdi quyeén lyc. Trudce tién, sau mot ldc thi hanh dong Itic dau cé vé 1a sé bét
gia di. Theo thoi gian, ban sé thdy viéc gid vo cua ban giong that hon — tw
tin, quyét tdm hon va tin twéng chac chan vao tinh chan that cta diéu ban
dang néi. Hanh vi quyét dinh thai d6, nhw nhiéu nghién cttu da ching thuec.
Thit hai, cdm xtic ma ban thé hién, chang han nhu ty tin hay hanh phtc, sé
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anh hwéng dén nhitng nguwdi xung quanh ban — cdm xtc c6 tinh lan truyén.
Hay di doc hanh lang san bay va mim cuwdi, va nhin moi ngwoi cwoi lai voi
ban; hdy thay do6i nét mat thanh cau may, nhan mat va ban sé nhin thay
nhitng gwong mat cau c6. Mot nghién citu veé sy lan truyén cia cdm xuc va
cach st dung no trong marketing da phat hién ra rang khi mot nguoi cudi,
mot ngwdi khac nhin thdy nu cudi dé sé thay vui vé hon va cling c6 thai do
tich cyc d6i v6i sdn pham — cam xic khéng chi “nhdy” tir nguwdi nay sang
nguoi khac, ma khi ai do cé tam trang t6t vi dugc tiép xic vGi ngudi nao dé
vui vé, thi tdm trang doé cling lan sang ca nhitng thit khac, nhw nhitng do co
thé mua. Thit ba, cdm xidc va hanh vi c6 tinh ty cting c6, nghia la néu ban
cwoi, sau dé nguoi khac cling cwdi, ban sé cam thay hanh phtic hon va lai
croi. Bac tinh phan than nay trong twong tac cua con nguoi co nghia la mot
cam xudc, mot tdm trang, khi da duwgc tao ra, rat dé 6n dinh. Grove c6 thé
hanh dong tw tin va hiéu biét ngay tir dau, nhuwng khi nguwdi khac “bat” duwgc
cam giac doé, n6 sé dwoc phan chiéu lai, khién Grove cdm thay tu tin hon vé
ban than.

Néu hanh dong quan trong nhw 1a mét ky nang lanh dao va can c6 dé dat
duwgc quyeén Iy, thi viéc biét cach thé hién hanh dong ciling rat quan trong.
Mot nguyén tac la phai hanh dong ty tin. Con nhitng nguyén tac khac la:

PHAI Y THUC PUQC VE KHAN GIA CUA BAN

Gary Loveman, CEO cua cong ty casino Giai tri Harrah Entertainment,
hiéu rang vi nhiéu nhan vién c6 thé chi nhin thady 6ng mot [an mét nam, nén
ong can phai “lén gan 1én c6t” khi ditng trudc mat ho. Ngay ca trong nhitng
twong tac nhat thoi, Loveman cling phdi truyén tai thong diép la nhan vién
dang lam viéc trong mot cong ty dudi sy dan dat, lanh dao ctia mot nguwai
ma ho cé thé tin twédng dwoc. Ngay cad khi cdm thdy mét méi hodc khong
khoe, khi xudt hién tru6c dam dong, Loveman van phai thé hién nang
lwgng va sttc manh — va chinh sitc song day tinh canh tranh nay da gitdp tao
nén thanh cong cua Harrah.

Ban & trén san khau nhiéu hon so v&i ban nghi, va khong chi véi vai dién
lanh dao cap cao. Morten Hansen, nguoi titng day & truong kinh doanh
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INSEAD cua Phap trudc khi chuyén t6i trrong dai hoc Chicago Berkeley,
da noéi vai toi rang mot hom, 6ng dang ngoi & trong 16p hoc quan sat mot so
nhém 1am thuyét trinh. Ong md&i tré vé sau mot chuyén di dai. Ngoai viéc
theo doi cac nhom thuyét trinh trwdc 16p, nhiéu sinh vién cling dé y dén
ong. Ho nhan thay 6ng c6 vé mét mdi, diéu nay khién ho nghi rang ong
khong quan tam tdi viéc cac sinh vién dang lam, va 16p da néi cho 6ng biét
diéu do6. Sau chuyén do, Hansen y thitc hon vé viéc thé hién, ngay ca khi
ong khong dirng trudce khan gia nao.

DPé ra vé quan tam t6i cac cudc hop va cac twong tac khac, can phai thé
hién rang ban quan tdm tGi nhitng ngwdi xung quanh, hdy cat chiéc dién
thoai BlackBerry, chiéc mdy tinh xach tay va tat ca cac phu kién cong nghé
khac c6 thé tiéu ton thdi gian va su chu y cia ban di. Khi ban doc thw dién
t trong lic dang noi chuyén véi ai d6 hoac dang trong mot cudc hop, thi
thong diép ban truyén di rat ré rang: T6i c6 viéc quan trong khac dé lam
hon la chid y t6i ban. Mot s6 nguoi sé noi v6i ban rang trong thé gidi cong
nghé cao, thiéu sy quan tdm chu y hién nay, moi ngudi thwong chap nhan
nhitng biéu hién thé 16 d6. Chitng kién ngwoi khac lam nhiéu viéc cung mét
lic khi twong tac véi ho, moi ngudi co6 thé coi viéc khong chi y 1a mot viéc
binh thwong. Vay nén, khi ban lam diéu ma gido suv truong kinh doanh
IESE Nuria Chinchilla van lam khi gap g& ai d6 — tat dién thoai va cat di —
thi hiéu qua sé rat tuyét voi. Khi ban lam diéu ma Jack Valenti ctia Hiép hoi
Dbién anh My da lam — goi dién thoai hodc dén gap ho tryc tiép — ban sé c6
sttc anh hudng 16n hon nhiéu va sé tréd nén dang nhd va cé quyeén lyc hon
nhiéu.

THE HIEN GIAN DU THAY Vi BUON BUC VA HOI HAN

Tham muu treéng ctia Tong théng Obama, nguyén uy vién quoc hoi
bang Illinois Rahm Emanuel, noéi tiéng la nguwdi nong tinh. Trong bai miéu
ta chan dung ctia Emanuel trén t0 New Yorker, Ryan Lizza da viét:

Emanuel cé vé chi néong nhvw Ita vGi nhitng déi tha dang gom, nguy
hiém... chi khong bao gio mat kiém soat ¢ giita cudc chién... Greenberg
[mot nguwdi ban cii] 1ap ludn rang tro hé cia Emanuel la khong thé thiéu véi
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thanh cong cta 6ng. “Anh ay hiéu rang cham biém va bi hiém ludn cé ich”,
Greenberg néi. “Viéc gwri ca [chét] cho nguoi di tham do y kién ma anh
nghi la da that bai gwi di thong diép anh c6 thé cong khai minh bat man dén
mic nao, dong thoi thé hién rang anh san sang buwdc qua ranh gidi thong
thwong, rang anh san sang ac liét va khong chiu dung nhitng ké ngoc.”

Dbiéu c6 tac dung v6i Emanuel tham chi con c6 thé c6 tac dung hon véi
ban: ban c6 thé khong c6 mot céng viéc cé nhiéu quyén lwc; nhung
Emanuel cé, va moi ngudi déu biét diéu do. D6i khi ban sé lam viéc vai
nhitng nguwdi ban dong Itta va nhitng dong nghiép ngang hang ma ban muon
gay anh hwdng tdi ho. Doi khi quyén lwe thye sy ctia ban sé mo ho, nhap
nhang. Trong nhitng tinh huéng do, thé hién gian dit la diéu hitu ich.

Nghién ctru da chi ra rang nhitng ngwoi thé hién gian dit dugc xem la
“ngudi chi phoi, manh mé, thong minh va gidi giang”, du tat nhién ho ciing
bi xem la thiéu than thién va thiéu nong hau. Nha tam ly hoc xa hoi Larissa
Tiedens da tién hanh nghién cttu vé quan hé giita cac cam xtc dugc thé
hién véi cac nhan thic vé quyeén luc. Trong ba nghién cttu st dung hoa tiét
mo lam tac nhan kich thich, Tiedens va mot s6 dong nghiép da kham pha
ky vong ctia moi nguwoi vé biéu hién cam xuc ctia ngudi cé dia vi cao va
thap. Nghién cttu da chi ra rang trong cac tinh huéng tiéu cwc, nguwoi tham
gia tin rang ngwdi co dia vi cao sé cam thdy gian dit thay vi buén chéan hoac
t0i 10i, con ngudi c6 dia vi thap lai cam thay buon buwe hodc t6i 16i thay vi
gian dit. Thi nghiém tht hai chitng t6 nguoi gian di¥ dugc xem la ngudi co
dia vi cao, trong khi nguwdi buén bire va thay t6i 16i lai bi coi 1a nguwdi c6 dia
vi thap.

Trong mot loat nghién cttu thyc nghiém khac, Tiedens da chi ra rang moi
nguoi thue sy gan dia vi nhiéu hon cho nhitng ngwdi thé hién gian dit. Mot
nghién citu da dé nhitng ngwoi tham gia theo doi hai doan clip 10i khai cua
cru Tong thong Clinton trong vu bé boi Monica Lewinsky. Trong mot clip,
ong xudt hién gian dit, con trong clip kia, 6ng cti dau va nhin di cho6 khac,
biéu hién thwong thdy cia nguwoi cam thay toi 16i va an nan. Nhitng nguoi
xem clip gian dit thé hién thai d6 tng ho Clinton ro rang hon. Ho tin rang
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clip do thé hién 6ng 1a mot ngwdi cé quyén lye chi khong nhw nhitng ngwoi
nhin thdy 6ng v6i dang vé budn ba. Trong nghién cttu thi¢ hai, dé tranh bat
ct anh hwdng nao tir thai do von c6 vé Clinton, mot dién vién an danh da
dong vai mot nha chinh tri va thye hién bai phat biéu giéng nhau vé khing
bo, trong mét tredng hop thi hanh dong nhw thé anh ta dang gian dit, va
trong mot treong hop khac lai nhw thé anh ta dang buén byc. Nhitng nguoi
tham gia nghién cttu n6i rang ho sé ung ho cho chinh tri gia c6 thai do gian
di hon la cho ngudi c6 thai do buén byc. Ho ciling cho rang nguwdi gian div
sé 1a nha lanh dao chinh tri t6t hon.

Trong mot nghién ctu Tiedens tién hanh & mét cong ty phan mém, moi
nguoi danh gia dong nghiép cia minh vé mitc do nhitng ngwoi nay thé hién
cac cam xuc khac nhau. Moi ngudi xép cac dong nghiép thwong thé hién
gian di 1a hinh mau tiém nang hon — nghia la nhitng nguwdi ma ho c6 thé
hoc hoi dugc. Ciing trong mot nghién ctu khac duwgce bao cao @ cung to
bao, nhitng ngwoi tham gia da phan cong vi tri cé dia vi va lvong cao hon
cho mot tng vién miéu ta ban than la gian dit. Anh ta dwgc xem la c6 nang
lyc hon khi thé hién gian dir thay vi buén buyc.

Néu thé hién sy gian dit, ban khong chi nhan dugc dia vi va quyeén luc
cao hon va dugc xem la co nang lyc hon, ma nguoi khac cling e de khi can
trd ban. Suy cho cting, ai muén ganh chiu con gian dit co ch? Khong c6 gi
ngac nhién khi “Tuwéng George Patton c6 gang tap quac mat trudc guwong.”
Hay cung xem diéu ma nha binh luan chinh tri dong thaoi la cwu trg Ly phép
ly Chris Matthews n6i vé Thugng nghi s Ed Muskie ctia bang Maine: “Sao
lai 1on x0n vd&i anh ta? Sao phai lam hong mot ngay ctia ban? Nong tinh la
mot cong cu chinh tri cé sttc manh rat 1é6n vi hau hét moi ngudi déu khong
thich do6i dau.”

Liéu ggi y nén thé hién gian dit c6 phan biét gigi tinh va van héa khong,
hay no la mot hanh vi chi dac biét hiéu qua vai dan ong My? Theo mot
nghién citu dwgc thyc hién véi 1.200 quan ly cap cao bdi Catalyst, mot t6
chitc nham ho trg phu nit thang tién trong cong viéc, nhitng nguwdi phu nit
hanh déng qua quyét hon va thé hién tham vong duwgc xem la qua clitng ran
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va thiéu nit tinh, du ho cling dugc xem la cé nang lwc hon. Mot s6 nghién
cttu thye nghiém ciing dong quan diém cho rang phu ni dwgc 1gi it hon so
vOi dan ong khi hanh dong gian dit. Cac nha tam ly hoc xa hoi Victoria
Brescoll va Eric Uhlmann da tién hanh ba nghién cttu kiém tra twong tac
gitta biéu hién cam xuc va gidi tinh véi dia vi. Ho phat hién ra rang ca nam
va nit déu gan dia vi thap cho phu nit gian dit hon so v6i dan 6ng gian di,
va phu nit gian dit, du cap bac cua ho la gi, cling nhan dugc dia vi thap hon
khi ho thé hién gian dit so v&i khi ho khéng thé hién. Mot loat nghién citu
khac ciing ting ho khu6n mau cho rang dan 6ng nén chi phoi nhiéu hon, con
phu ni* nén than thién, hoa hgp hon, do dé, dan 6ng dwoc ky vong thé hién
gian di* nhiéu hon phu ni.

Khi t6i héi Larissa Tiedens vé van dé nay, co noéi véi toi rang, du da tim
kiém, c6 khong hé thiy sw khac biét nao vé gidi tinh trong cac nghién citu
ma cO va cac dong nghiép da thuc hién. Co cling néi rang khi phu nit gian
dit, ho thwong khong thé hién sy gian dit d6 theo cach dan 6ng van lam.
Phu nit thwong thé hién sw gian dit ctia minh theo cach “nhe nhang” hon —
chang han nhu khoanh tay tredc nguc, cao giong, hay tham chi 1a khoc.
Tiedens xac nhan rang nhitng biéu hién manh mé cda gian dit day nguoi
khac vao tinh trang phong thu hiéu qua v6i ca dan 6ng va phu nit.

Hién tai, cau hoi vé s khac biét gidi doi véi hiéu qua cua viéc thé hién
st gian dit van con dé md. Nhwng néu ban phai chon gitta mot mat la dang
yéu va hai hoa v6i mot mat la c6 nang lyc nhung tho 16, hay chon nang luc.
Nhitng nhan xét phan do6i ban than va sy hai hwéc chi cé tac dung khi ban
da hinh thanh nang lyc ctia minh. Nhuw cyu Thu twéng Israel Golda Meir da
néi: “Khong can khiém ton qud; ban dau c6 vi dai dén vay.”

PE Y PIEU BO VA CU CHI CUA BAN

Co6 bang chitng cho thady ngwoi cao hon kiém dwgc nhiéu tién hon va dé
c6 dwoc vi tri c6 quyén luc cao hon. Cling c6 nhiéu bang chitng cho thay su
hdp dan ty nhién dem lai thu nhap cao hon. Ban khong can phéi don giay
hay phau thuat tham my dé lam theo nhitng két qua thu duwgc dé. Ban c6 thé
lam rat nhiéu vGi nhitng gi ban c6. Ban c6 thé an mdc chinh té, mot hanh
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dong truyén tai quyén lyc va dia vi — trong giong nhw ban dang & vi tri ma
ban van khao khat. Ban c6 thé lam gi dé v&i mai téc cta ban, kiéu quan ao
ban mdc va trang diém dé cai thién bé ngoai cia minh. Hay nhd chuyén gia
giip do dé tang cwong sic anh hwéng duwgce truyén tdi qua cach ban xuat
hién.

Va ngoai trang phuc, kiéu toc, ban c6 thé “di ding véi quyén lwc”. Khi
Bill English, dién vién, dao dién va dong sang lap Nha hat San Francisco,
day moi ngudi cach “hanh dong sao cho c6 quyén lwc”, 6ng thwong binh
ludn vé diéu bd cia ho. Khi moi nguoi cang thang hodc cam thdy khong
thoai mai, ho thuong co rim lai, khoanh tay trwéc nguc, mang dang veé
phong thu. That 1a mot y twéng t6i néu ban mudn thé hién quyén lyc. Moi
nguoi cé thé dirng thang thay vi khom lwng, va c6 thé wén nguc, day hong
vé phia trwdc thay vi khum ndm, khép nép. Viéc tién vé phia trwdc va tién
vé phia ngudi nao dé la diéu bo bao ham quyeén luc, viéc ditng gan nguoi
khac hon ciing vay, con quay lung lai hodc tron tranh lai cho thay diéu
nguoc lai.

Ct chi cling c6 thé bao ham quyén lwc va sy qua quyét, hoac ngugc lai.
Quay tay theo vong tron hodc vay tay c6 thé giam bét vé quyén lyc cua
ban. Ct chi c6 thé ngan gon va manh mé, khong dai dong va loanh quanh.
Viéc nhin thang vao mat ngwoi khac khong chi thé hién quyén lyc ma con
thé hién sy chan thanh va thang than, con nhin xudéng lai la ddu hiéu cua sy
thiéu ty tin. Nhin di cho khac khién nguwai khac nghi rang ban c6 gi d6 giau
giém, che day.

SU DUNG KY UC BE TIEP CAN VOI CAM XUC MO UGC

Do6i khi ban sé “bi” yéu cau thé hién nhitng cdm xtc ma ban khong cam
nhan dwoc — ty tin khi ban khong chac chan, gian dir khi ban sg hai va
thwong tiéc, dong cdm khi ban c6 thé cam thdy that vong hodc thiéu kién
nhan. Dé thé hién dugc cam xtic ma ban can phai thé hién, hay luc lai trong
chinh minh, dé tré vé véi thoi diém hodc sy kién ma ban thuc s cam nhan
dwge cdm xic ma ban dang can thé hién & thoi diém hién tai. Viéc nhd lai
su kién do sé khoi goi lai nhitng cdm xtc di kém véi no, sau do, ban cé thé
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thé hién ra. Bang cach d6, dién khong han la gia tao, khong phai la thé hién
diéu ma ban khéng thue sy cdAm nhan duwgc. Bung hon, hanh dong, bao gom
ca hanh dong véi quyén lwc, doi héi phai 1dy nhitng cdm xtic that cta ban,
chi c6 diéu la tr mot thoi diém va mot dia diém khac ma thoi.

Nhiéu tinh huéng budc ban phdi thé hién dong thdi nhiéu cdm xtc. Khi
dam nhiém vai tro mdi, manh mé, ban muon thé hién sy ty tin va cam giac
rang ban biét minh dang lam gi dé nhitng nguwdi xung quanh sé duwgc truyén
cam hitng dé di theo sy lanh dao cia ban. Nhwng dong thai, ban cling mudn
thé hién sy khiém ton va hoa dong vé6i nhitng nguwoi xung quanh dé ho
khong nghi ban la mét ké tu phy, thay vao d6 ho sé duwgc khuyén khich ho
trg ban. Viéc thé hién vai cam xtc, d6i khi la mau thuan véi nhau, ciing
mot ldc doi héi phai c6 ky nang va rén luyén, nhung nguyén tac co ban thi
van vay: Hay cung lic nhé lai nhitng sy kién hodc nhitng ngwdi khoi ggi
moi mot cAm xdc ban muodn thé hién.

DAN CANH VA QUAN LY TINH HUONG

Dién vién lam viéc caa ho trén “san khdu”, va boi canh ban tao ra cho
ban than c6é anh hudng rat nhiéu t6i kha nang ché ngy sy ton trong. Ching
ta thwong khong dé y xem boi canh c6 thé ho trg hodc can tréd muc tiéu cta
ching ta nhw thé nao.

B6i canh c6 thé truyén tai quyén luc va dia vi. Khi t6i hoi mot doi tac &
mot cong ty luat noi tiéng tai San Francisco la tai sao cong ty lai tiéu ton
qua nhiéu cho mot vi tri hao nhoang va rat nhiéu do noi that xa xi nhw vay,
anh ta néi vai t6i rang moi ngwdi sé khong tra tién lwong lam theo gid cao
cho ngudi lam viéc @ chiéc ban kim loai ré tién. Van phong bau duc cua
tong thong My dac biét quyén lyc theo mat nay, va nhiéu tong thong da st
dung vi thé mau muc cia minh dé gay anh hwdng véi nhitng ngwoi ma ho
can sy tng ho cua ho bang cach dan ho vao noi mang tinh lich st do6, khéo
léo nhac ho vé vai tro va tam quan trong cua chitc vi tong thong.

Khi Peter Ueberroth tré thanh ty vién hoi dong phu trach mén bong
chay, ong da bat tay vao tao dwng quyeén lwc doi véi mot loat nhitng ca nhan
doc 1ap, gidu c6 — nhitng nguoi déu 1a 6ng chu cta 6ng. Ong da giip xay
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dung strc anh hwéng bang cach quan ly béi canh cac cudc gap cua nhitng
ngwoi lam chu. Ueberroth da nhan d6i s6 cudc gap, 1én thanh 4 lan moi
nam, va nhat quyét yéu cau nhitng 6ng chu nay phai dich than tham du,
khong dwoc gii ngudi du thay. Ong sép dit cac cude hop & nhitng dia diém
khéng quen thudc véi cac 6ng chi. Ong dung cac phong hop giéng céc
phong hoc, ban ghé dugc xép thanh nhiéu tang, dé tap trung sw chu y cta
cac 6ng chu vao phan trén cua phong va nho sap xép cho ngoi, khéo 1éo
nhac nhé cac 6ng chu rang Ueberroth 1a “gido vién” con ho la “hoc sinh”
dudi sy chi dan cua 6ng. Du Ueberroth von da duge hwdng Igi tir danh
tiéng sau khi t6 chitc thanh cé6ng Olympics Los Angeles nam 1984, nhung
sw sap xép do da giup ong thiét 1ap va thé hién quyén hanh cia minh véi
cac ong chu.

TU TON TRUOC KHI PAP LOI

Mot 1y do khién moi nguwdi khong dwge nhin nhan la manh mé hodc hiéu
qud nhu ho von thé 1a ho néi trong khi dang boi réi hodc khéng chac chan
vé tinh huong. Khi huan luyén moi nguwdi hanh dong vdi quyeén luc, Bill
English cua Nha hat San Francisco da ddt ho vao mot kich ban, trong do,
ho vira méi dugc dam nhan vi tri CEO cua cong ty, gia st nhuw cong ty san
xuat dugc pham, khi vi CEO trudc dé vira ra di trong rac roi. Cong ty phai
thu h6i sdn pham vi van dé an toan. Nhan vién thdy xdu h6 va sg¢ hai vi
cong viéc cta minh. English yéu cau moi nguwdi phai n6i chuyén véi nhan
vién dé cung co6 long tin, khuyén khich ho va phai lam sao dé ho chap nhan
nguwoi ung ho la lanh dao cua ho.

Nhitng ngwoi thye hién nhiém vu nay t6t nhat 1a nhitng nguwdi ma ngay
ca khi ditng troedc mat moi nguwdi va cam thay ap lwc vi bau khong khi lang
nhw t0 xung quanh van cé thé lam cht duwgc suy nghi va ban than ho,
thwong ngirng lai mot ldc 1au trwde khi bat dau néi. Ho biét diéu ho chuan
bi néi, da suy nghi k§ cang vé cach ho sé tan dung khong gian va dong tac
nhw thé nao dé truyén sw ty tin, va da quén sy cang thang cua ban than dé
c6 thé truyén tdi strc anh hwdng. Hién nhién 1a ai cling mudn dwgc chuan bi
tredc khi thye hién mot bai thuyét trinh quan trong. Nhung sé cé nhitng
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thoi diém mot cau hoi hodc mot cau nhan xét nao do bat ngo lam kho ban,
hodc khi ban thdy minh roi vao mot tinh huéng khong c6 sy chuan bi san.
Hay hit thé, va hay danh thoi gian dé binh tinh lai — sé hiéu qua hon nhiéu
so v&i khi voi vang lao dau vao tinh hudng.

NOI MANH ME

Ngbn ngitr ma moi nguwdi st dung va cach ho cdu tric bai thuyét trinh
cling nhv tranh ludn quyét dinh quyén luyc cia ho. Nha hung bién vi dai lay
chuyén dwgc ca dam dong — bai phat biéu noi tiéng “T6i c6 mot gidc mo™
ctia Martin Luther King Jr. va nhitng bai phat biéu ctia Barack Obama trong
chién dich tranh ctr tong thong 1a hai vi du tiéu biéu nhat. Nhung quyén luc
dugc tao ra t nhitng twong tac ca nhan va nhitng cugc hop nho, chit khong
phai trén mot khan dai 16n. C6 mot s6 nguyén tac da dwgc kiém nghiém c6
thé gitip ban khéo 1éo dat dugc mirc do anh hwéng cao hon khi noéi bang
quyen luc.

NGAT LOI

Mot nguon quyén luc trong moi twong tac la ngat 16i. Nhitng nguwdi co
quyeén lyc ngat 161, con nhitng ngwdi co it quyén lwe hon bi ngat 10i. Trong
giao ti€p, viéc ngat 10i nguwdi khac, du khong lich sw, c6 thé biéu thi quyén
lyc va la mot nwdc ¢ quyen lyc hiéu qua — diéu dugc khang dinh bdi cac
hoc gia trong linh vic phan tich giao ti€p. Pan 6ng hay ngat 16i hon phu
nit, va bac si hiém khi lang nghe bénh nhan qua lau ma khéng ngat 15i ho.
Trong moi treong hgp, mo6 hinh tro chuyén lai cing c6 nhitng khac biét vé
quyén luc va dia vi c6 duge tir cac nguon khac nhuw ky vong xa hdi noi
chung va tham quyén chuyén mon.

Viéc theo ddi phién diéu tran Oliver North va Donald Kennedy minh hga
cho hién twgng nay. North thinh thodng da ngan y dinh ngat 101 ctia nguoi
tham van béng cach gio tay 1én va néi “Pé t6i néi xong da”. Ong tir chéi bi
ngat quang va trong mot vai khoanh khac khac con tranh luan véi nhitng
ludt sw va nha lap phap tham van 6ng. Nguogc lai, c6 lic Donald Kennedy
xin phép dugc tiép tuc noéi, bang cach hoi: “T6i cé thé tiép tuc khong?” va
cam on cac uy vién quoc hdi khi dugc cho phép.
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TRANH LUAN VE CAC GIA THUYET CUA CUQC THAO LUAN

Khi phan tich cdc phién diéu tran vu Watergate, hai nha xa hodi hoc
Harvey Molotch va Deidre Boden nhan thiy c6 ba kiéu sttc manh. Pau tién
la kha nang chién thang trong cac cudc tranh luan trye tiép: Quan diém cda
ai chiém wu thé? Kiéu thit hai tinh té€ hon: Ai sap xép lich trinh va trong qua
trinh d6 quyét dinh mot van dé cu thé nao d6 tham chi con khong hé dugc
tranh ludn hodc ban cai gi? Va kiéu sttc manh thit ba lai con tinh té hon
nita: Ai la ngwoi quyét dinh nguyén tac twong tac gitta moi nguwdi véi nhau
— nhitng twong tdc ma thong qua dé cac chwong trinh va két qua dugc xac
dinh?

Dé twong tac c6 thé dién ra, ching ta can phai chia sé it nhat mé6t vai hiéu
biét chung, néu khong sé chang bao gio ching ta c6 thé tién hanh twong tac
dugc. Molotch va Boden da kham pha ra mot cach ma nhitng nguoi c6 anh
hwéng chi phoi c6 thé tang cwdng sitc anh hwdng cia ban than, dé 1a nghi
ng0 va thach thirc nhitng gia dinh co ban an sau 10i gidi trinh cia mot nguoi
nao do. Pay ciing la chién lwgc dé cé dugc quyeén lyc trong mot twong tac.

Chang han, John Dean, c6 van cta Téng thong Nixon, la ngudi to chic
che day vu dot nhap Watergate va vu bat gitt cac thu pham gay ra vu do.
Trong céac phién diéu tran, 6ng c6 co hoi tot nhat dé day trach nhiém sang
tong thong vi ong la nguoi trye tiép biét nhitng gi tong thong Nixon da néi
va lam. Thwong nghi si BPang Cong hoa Edward Gurney da c6 gang huy
hoai danh tiéng ctia Dean bang cach khéng cho 6ng tiép can vdi nhitng
cudc hoi dam kiéu d6 nhw mot cach xac nhan dong co, khang khang khang
dinh rang Dean dinh liu t&i “vu viéc”. Dean khang dinh rang T6ng thong
danh gia cao nhitng gi 6ng dang lam, diéu d6 dong nghia véGi viéc Tong
thong biét diéu 6ng dang lam vé vu che day — suy cho cung, lam sao ban c6
thé cdm on mot nguwdi néu khong biét ban dang cdm on ho vi cai gi chi?
Gurney khéng thira nhan cach hiéu nay, cho rang khong c6 bat ctt cudc doi
thoai chinh x4c nao vé viéc che day, gidu giém do.

Toi tirng chitng kién cac manh khoée, thu doan twong ty dugc st dung dé
gianh quyén lwc trong cic cudc hop kinh doanh. O hau hét cic cong ty,
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chién lwge va dong luc thi trwdng dwge cho la diéu hién nhién. Néu ai dé
nghi ngd hay thach thic nhitng gia dinh nay — chang han nhw cach cong ty
canh tranh, cach cong ty danh gia thanh cong, chién lwgc la gi, ai la doi thu
thue sy hién tai va trong twong lai — thi cé thé tao ra mot va kich quyén luc
rat c6 uy luc. Viéc nghi ngd va thach thitc tap trung sw chi y vao ngudi dua
nhitng van dé twdng nhw don gidn thanh van dé c6 anh hwdng, va khién moi
nguoi phai thuong thao lai nhitng diéu van luon dwgc ngam thira nhan.

NGON NGU THUYET PHUC

Ngoén ngit c6 sitc thuyét phuc cé thé tao ra hinh dnh va cdm xtc manh &t
ca ly do. Ngon ngir d6 c6 kha nang khoi ggi, cu thé va tran ngdp ti ngir
manh, hinh anh r6é rang. Khi Winston Churchill tr¢ thanh Thu twéng Anh
vao thang Nam nam 1940, 6ng da 65 tudi va xa roi quyen lyc dugc 10 nam.
Churchill va nwéc Anh phai doi mat véi vién canh bat 6n, véi nhitng kho
khan vat va kinh khing trong cudc chién véi Pirc. Tai dién thuyét cua 6ng
da gitp xay dung hinh anh va quyén lyc ctia 6ng, doan két ca nwdc va lat
ngugc cudce chién:

Ban héi chinh sach cta chiing ta 1a gi? T6i sé néi rang: Do 1a tién hanh
chién tranh, trén bién, trén dat lién va trén khong trung, vdi tit ca siic manh
cta ching ta va véi tat cd sitc manh ma Chda troi ban cho ching ta... Ban
héi muc tiéu cia ching ta la gi? T6i c6 thé trd 10i chi bang mot tr: 6 la
chién thang, chién thang bang moi gia, chién thang bat chap moi noi so hai,
tuy chién thang la mot hanh trinh dai va gian nan, nhung néu khong cé
chién thang thi khong c6 sy song.

Hiéu duwgc sitc manh cia ngon ngit, Churchill tirng néi rang: “Ngon tir 1a
tht duy nhat ton tai mai mai”. Oliver North cling vay. Khi North trinh bay
trong cac phién diéu tran vu Iran-contra rang ong c6 thé cho ngwoi Iran mot
chuyén mién phi tGi Disneyland néu viéc dé c6 thé dwa cac con tin tré ve,
ban c6 thé hinh dung ra ca Disneyland va nhitng con tin. Nguwgc lai, bang
chitng cia Donald Kennedy vé chi phi gian tiép lai la “mon sip ho 16n” lién
quan téi nhiéu co quan kiém todn hgp dong cho chinh phu va cac loai
MOU (bién ban ghi nhé dat ra cac diéu khoan hgp dong). Van dé la ngay
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ca khi khong vi pham quy dinh chuyén mon, 6ng van c6 thu minh lai nham
bdo vé cac van dé chuyén mon vé phap ly, chit khong déi mat vai hiéu biét
thong thwong vé ding va sai.

Nha xa hoi hoc kiém nha phan tich doi thoai Max Atkinson da phan tich
cac bai dién thuyét va cac cudc tro chuyén hang ngay dé biét diéu gi tao
nén tinh thuyét phuc va khién ngwoi noéi c6 vé cé uy lwc. Ngoai viéc cha y
t¢i tam quan trong cua cac ti kich thich phan ¢ng tinh cdm — & My la
nhitng t nhur “nguoi theo chu nghia xa hoi”, “thi trwong ty do”, “quan
liéu” va “an ninh quoc gia” — ngon ngit cé tinh thuyét phuc (dem lai s ho
trg cho ban va y tuwéng cua ban) la ngén ngit thic day sy gan bé va sap
nhap. Vi du dién hinh cho loai ngdon ngit nay la cach st dung cum ttr “ban
cta t6i” va “ching ta” ctia @wng vién tong thong John McCain trong chién
dich tranh ct* cia 6ng. Nhitng tr thé hién sy lién quan, rang budc c6 thé
khién ngwoi nghe tin rang ban cé cung quan diém vdi ho.

Ngoai viéc st dung cac tir khoi ggi cdm xtic va thé hién lgi ich chung,
dac diém twong dong, Max Atkinson da miéu td mot loat nhitng quy wdc
khién bai dién thuyét trd nén thuyét phuc va hap dan hon. Dwéi day la 5 thu
thudt ngon ngt nhu vay.

1. S dung “chuing ta” thay vi “ho”. “Ai ciling biét rang nhu cau chong lai
nguy co bén ngoai, du la that hay twéng twgng, luén la mot tiéng kéu cuc
ky hiéu qua khi phéi cing c6 tinh doan két ctia nhém”. Khi hang hang
khong My United Airlines xam nhap thi trvong California nam 1994, Herb
Kelleher, sau nay la CEO cua hang hang khong Southwest Airlines, da guri
cho cac nhan vién cia minh mot doan video miéu ta United la mot “c6 may
chién tranh” v&i muc tiéu tan cong la Southwest va yéu cau cac nhan vién
phdi gan bé véi nhau dé cung cap dich vu khach hang tot trén toan bo hé
thong. Steve Jobs, dong sang lap va CEO cua cong ty may tinh Apple,
nham dén ké thu dau tién la IBM trong quang cdo noi tiéng “1984” ctla
Apple, va sau dé la Microsoft khi 6ng nhac dén moi de doa chung dé tao
nang lvgng cho nhan vién cua Apple.
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2. Tam dirng dé nhan manh va kéu goi ting ho, tham chi 1a tan thuwéng.
“Dirng mot chit ngay trwde khi két thic, va kéo dai mot chiut phan noi
chuyén cudi la hai dac trung thwong thay trong thiét ké ctia hau hét cac kiéu
néi khéo [bién phap tu tir dugc thiét ké dé nhan dugc sy dong thuan va tan
thuong].”

3. St dung danh sach ba diéu, hodc bang liét ké n6i chung. “Mét trong
nhitng sitc hit chinh ctia danh sach ba diéu la chiing c6 tinh thong nhat va
hoan thién”. Danh séach liét ké tao cam giac dién gia da suy nghi vé van de,
cac lya chon va da can nhac ky ludng.

4. St dung so sanh twong phan, so sanh diéu nay véi diéu kia va st dung
cac doan twong dong vé do dai cling nhu cau tric ng phap. Twong phan
duwgc st dung dé néu bat luan diém. Trong cudc tranh ludn cang thang vé
van dé cdi cach dich vu cham séc sitc khée nam 2009, nhitng nguwdi phan
doi sy can thiép cua chinh phu da dwa ra cau héi: Ban mudn cac quyét dinh
vé cham séc sttc khée ctia ban than dwgc dwa ra béi chinh ban va bac si caa
ban, hay b&i mot co quan cong quyén nao d6? Nhitng nguwoi ung ho lai dat
ra cau hoi nguge lai: Ban muon cac cong ty bao hiém tham lam van bé mac
moi nguwoi khi ho 6m dau va van loai bd cac diéu khoan c6 tir trréc quyét
dinh viéc cham séc ban, hay ban mudén phé mac nhitng quyét dinh d6 cho
ban than va bac si cia minh? St dung twong phan nhv mot bién phap tu tw
phu thuéc mot phan vao cach dung “ching ta” thay cho “ho”, nhung né
cling tao s so sanh ngam dé tan thanh cac y twdng ma dién gia ung ho.

5. Tranh dung ghi chi hodc ban thdo. Néu ban n6i ma khong co su trg
giip nao, thi nguwdi nghe sé hiéu la ban thong thao vé chu dé do, va néi
nang troi chdy. Ngoai ra, viéc khong stt dung ban thao hodc ghi chu con cho
phép ngudi no6i giao tiép bang mat vdi ngwoi nghe. Jack Valenti cia Hiép
hoi Pién dnh Hoa Ky (MPAA) thuwong lam ching trudc Qudc hoi. Ong
khang dinh rang da phan cac cudc chitng thyc & Qudc hoi déu st dung ghi
chi. Nhung 6ng thi khéng, vi 6ng mudn ngdén ngit phéi troi chdy, manh mé,
va phai thé hién dwoc l1a 6ng thanh thao van dé d6. Nhw 6ng da néi: “Néu
ban khong thé néi dugc trong 5 phiit ma khong cé ghi chia tredc mat vé mot
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chu dé ban biét rd, thi ban khong thé lam viéc hiéu qua dwoc”. St dung bai
thuyét trinh bang PowerPoint la cach hiéu qua dé thyc hién chién lwgc nay,
vi bai thuyét trinh la dé danh cho ngudi nghe chit khong phai cho dién gia.

T6i muén thém mot ggi y quan trong cho danh sach cac meo dién thuyét
ctia Atkinson: hday van dung khiéu hai hwdc & mot chitng muc cé thé va
nhat dinh. Nhu tiéu thuyét gia Salman Rushdie tirng nhan manh trén mot
chwong trinh phat thanh: “Néu ban c6 thé khién nguwoi khac cuwdi, ban cé
thé néi cho ho bat cit diéu gi.” Hai hwdc co6 thé khién gian dit ngudi ngoai,
va giup tao sgi day lién két gitta ban va nguoi nghe thong qua mét cau
chuyén cwoi dugce chia sé. Khi Ronald Reagan chay dua cho cudc tai tranh
ctt nam 1984, canh tranh vGi thuwgng nghi si Walter Mondale cua bang
Minnesota, ong la ngwdi nhiéu tudi nhat tirng tranh ci chitc tong thong (khi
John McCain tranh ct* ndm 2008, éng c6 thé gia hon). Trong mdt cudc
tranh ludn tong thong, Reagan dwoc hoi la 6ng cé cho rang tudi tac la mot
véan dé trong chién dich tranh cit khong. Ong dd mim cudi, dap lai rdng 6ng
khong coi tudi tré va s non kém kinh nghiém cta cac doi tha la mot van
de. Tat ca moi nguwoi déu cuwdi vi Reagan da van dung khiéu hai hwéc dé
héa gidi mot van dé cé vé rac réi va bién mot diéu nghiém trong thanh mot
diéu hai huéc.

Cau truc cau cling quan trong trong viéc khién ngén ngit trd nén thuyét
phuc. Trong cudc tranh c tong thong nam 2004, gido su Stanley Fish cua
trrong Pai hoc Illinois da cho sinh vién nghién citu mot so bai dién thuyét
cua hai tng ctt vien George W. Bush va John Kerry. Sinh vién nhan dinh
Bush la ngwdi c6 anh hwéng hon, bat chdp quan diém chinh tri cia riéng
ho. Bush thwong bat dau bang mot cau tuyén bo don gidn: “Chién lwgc cia
ching t6i dang thanh cong.” Bush cling hay ldp lai cac am thanh. Nhw Fish
da néi: “Tat nhién khong cé quan hé 16-gic gitta viéc lap lai mot am thanh
nao doé [nhw trong diép am] véi tinh hgp 1y ctia mot 1ap ludn, nhwng néu
dwgce van dung khéo 1éo, viéc lap lai do c6 thé tang cwong mot luan diém
16-gic nao do, tham chi la tang cwong ao anh cua mot diéu gi dé khi khong
hién dién.” Nguwoc lai, Kerry lai st dung cau tric cau xoan hon va ti ngiy
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c6 vé khong phu hgp vdi tong thong (chang han nhw “ngu ngdc”). Kerry
thwong cho rang khan gia da c6 thong tin ma 6ng chwa hé dwa ra.

Chting ta thwong tranh cac tinh huéng ma ching ta thay khong thodi mai,
nhuwng néu chiing ta mu6n ngay cang hoan thién hon trong viéc n6i va hanh
dong c6 sitc manh, thi khong gi cé thé thay thé duwgc kinh nghiém. Hay tim
kiém cac co hoi dé thuyét trinh tredc cong ty caa ban, néi chuyén trede cau
lac bo hodc cac nhém nghé nghiép, va tim nguwdi quan sat, cling nhw phan
hé6i cho ban biét ban dang lam t6t hay khong t6t.

Quan hé xa hoi va cach ban thé hién ban than thong qua ngén ngit va
hanh vi 1a cac thanh t6 gitp tao hinh anh va danh tiéng. Chuing ta sé nghién
cttu cac khia canh khéac ctia viéc gdy dung danh tiéng, mot nguén quan
trong cua quyeén luc, trong chuwong tiép theo.
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8

GAY DUNG DANH TIENG:
NHAN THUC LA THUC TE

Hai vi hudn luyén vién bong bau duc My cuc thanh cong, gan nhu tré

thanh biéu twgng, da dan dat s6 tran gan nhw bang nhau: Mot ngudi co ti 1é
thang la 76%, nguoi kia la 61%. Ca hai déu gianh dwoc danh hiéu v6 dich
Giai béng bau duc quoc gia (NFL). Mot ngwoi tir bd nghiép huan luyén khi
chi m&i ngoai 40, treée khi ong chu doi bong sa thai 6ng, con nguoi kia
khong bao gio tir bo vi tri huan luyén, ca trong gidi chuyén mon va trong
gidi hoc thuat, du la tw nguyén hay bi ép budc. Vi huan luyén vién roi bé
nghiép huan luyén, John Madden, c6 ti 1é gianh chién thang cao hon. Vi
huan luyén chwa tirng bi dudi khéi bat cit cong viéc nao, Bill Walsh, c6 tén
than mat 1a “Thién tai”. It c6 t6 chitc hoic nguwoi nao lai di sa thai mot
“thién tai” dé roi bi mang tiéng. Bai hoc rit ra 1a gi? Thanh tich quan trong,
nhung danh tiéng ciling quan trong. Do do, mot chién lwge quan trong dé
khong chi tao ra con duong thanh cong t6i quyén lwc ma con duy tri dugc
dia vi cia minh mot khi da dat dwgc 1a gay dyng hinh dnh va danh tiéng
cua ban than.

Danh tiéng quan trong, khong chi trong gi6i béng bau duc chuyén
nghiép, ma trong tat ca cac linh vyc, ké ca kinh doanh. Trong mot nghién
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cttu thye nghiém vé nhitng 10i khen cho biéu hién cia moi nguwdi, nhitng
nguoi cé thé tao ra dn twgng tot nhan dwge danh gia cao hon so véi nhitng
ngudoi biéu hién tot hon nhwng lai khong lam tot cong viéc quan 1y 4n tugng
ma ho tao ra cho ngudi khac. Hay l1dy vi du vé nhitng nha lanh dao tap
doan. Trong thé giéi ma nhitng CEO k€ tiép chu yéu dén tir & bén ngoai
ngay cang nhiéu, va ban giam doc luén tim kiém nguoi duwge Wall Street va
gidi truyén thong doanh nghiép danh gia tot, thi viéc dwge nhin nhan la siéu
sao c6 thé thay doi dugc diéu khoan thuwong lwgng. Thay vi dau tranh dé c6
dwgc mot cong viéc va “rao ban” ban than trwéc ban giam doc cling nhw
nhitng nha quan ly cip cao, néu ban c6 tiéng la mot ngwdi wu td, xuat sac,
cac cong ty sé phai dau da dé c6 dugc ban. Néu ban cé tiéng tam c6 thé day
gia co phiéu lén cao khi cong ty tuyén bd tuyén dung ban, thi cac cong ty sé
trd mot khoan tién hau hinh dé tuyén dwgc ban, ngay ca khi cé bang chitng
cho thdy nhitng ngwoi dugc tuyén tiv bén ngoai nay thwong that bai, va
ngay ca khi tiéng tam vé tai diéu hanh cua ban mang tinh twéng twong chi
khong phai 1a thurc té.

DPoi khi danh tiéng gan lién véi ca nhan, nhwng doi khi ca nhan c6 dugc
danh tiéng t6t nho hop tac vGi cac thé ché c6 vi thé cao. Tap doan General
Electric duwgc xem la cai n6i dao tao lanh dao cap cao xuat sac. Do do, cac
lanh dao cdp cao c6 thé roi General Electric dé dam nhan cong viéc CEO &
cac cong ty khac véi mic lwong cao cua thi truong tai chinh. Giao su tai
Boris Groysberg va mot s6 dong nghiép da nghién cttu 20 nha diéu hanh
ctia GE da roi cong ty dé dam nhan cac vi tri hang dau tai cac cong ty khac
trong khodng thoi gian tir 1989 dén 2001.

Thi treong chitng khoan phéan &ng tich cwe véi tuyén bo tuyén dung 17
trong soO 20 trwdng hgp, vdi khodan thu trung binh 1,1 ti do la gia tri von héa
thi treong cho céng ty tuyén dung vao ngay thong bao. Trong mot so
trrong hop, khoan thu tir tuyén bo tuyén dung la mot khoan khong 16 — khi
Home Depot tuyén dung Robert Nardelli, gia tri c6 dong nhay vot 1én gan
10 ti d6 la. Nghién citu cua Groyberg chi ra rang lanh dao khong phai dac
biét “di dong”, va viéc thué ngoai nay con thwong khong hiéu qua. Nhung
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v6i lanh dao rat c6 danh tiéng thi khong van dé gi — khi Nardelli r&i Home
Depot do bi ép budc, 6ng da ra vé v6i mot mon tién tri gia 1/4 ti do la.
Danh tiéng ctia 6ng ré rang van con nguyén ven, Nardelli dd chuyén sang
diéu hanh Chrysler ngay ca khi 6ng khong hé c6 kinh nghiém trong nganh
cong nghiép 0 to. Chrysler sau do da bi pha san.

Nguyén tac co ban dé xay dung danh tiéng sé dem lai cho ban vi tri c6
quyeén lyc cao rat don gian: tao an twgng tét ngay tir dau, can than phac hoa
cac dac diém cua hinh 4anh ma ban mudn tao dung, st dung truyén thong dé
giip ban dwoc biét dén va danh béng hinh dnh cta béan than, khién nguoi
khac tan duwong ban dé ban c6 thé vugt qua duge thé khé xir 1a phai tw thé
hién ban than, va dap tat thong tin tiéu cwc nhung khong dén mitc nguy
hiém chét ngudi vé ban than dé ngwoi thué va ung hd ban hiéu rd dugc cac
diém yéu cua ban nhung van dwa ra quyét dinh (thué va tng ho ban). Mau
chot do6i véi thanh cong cda ban 1a phai thye hién tot tat cad nhitng budc do.

BAN CHIi CO MQT CO HQI PE TAO AN TUQNG PAU TIEN

Nhan thitc xa hoi — cach moi ngwdi hinh thanh nhan dinh vé ngwdi khéc,
viéc ma chung ta van thwong xuyén, lién tuc lam dé chéo lai thanh cong thé
gidi — da dugc nghién ctru rong rai.

Nghién cttu dé chi ra mot vai thuc té quan trong lién quan t6i viéc xay
dung danh tiéng gitip ban tao nén tang quyeén luc.

Truwdc tién, moi ngwoi bat dau hinh thanh an twgng vé ban trong vai giay,
tham chi 1a vai phan nghin gidy, tiép xtic. An twgng khong dwa trén nhitng
thong tin bao quat vé ban, hanh vi ctia ban va viéc ban c6 thé lam giong
nhw trong thanh tich lam viéc, ma dwa vao nhitng nhan biét ban dau vé nét
mat, tw thé, giong no6i va vé ngoai cia ban. Mot nghién cttu da phat hién ra
rang nhan dinh ctia moi ngwdi dwoc hinh thanh trong 11/1000 giday dau tién
c6 lién quan mat thiét t6i nhitng nhan dinh dwgc dwa ra khi khong cé ap luc
vé thoi gian, nghia la ti€p xtic so so la tdt ca nhitng gi can thiét dé moi
nguwoi hinh thanh an twgng twong doi bén vitng vé ngwoi khac. Két qua
nghién cttu nay chitng t6 chwong 7 cia cuén sach nay cé y nghia thuce s
quan trong, vi cach ban thé hién ban than lan dau tién c6 y nghia rat 16n.
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Thi¢ hai, va diéu nay cé thé khién ban ngac nhién, la nhitng an twong
nhanh chéng ban dau nay dac biét chinh xac khi dw doan cac nhan dinh
quan trong va lau dai. Nha tam ly hoc xa hoi Nalini Ambady va Robert
Rosenthal thyc hién mot phan tich tong hgp vé dé chinh xac cta cac duw
doan trong nhiéu linh phat hién ra rang cac lat cat hanh vi ngan — it hon 5
phtt — mang lai cac dw doan chinh x4c, chang han nhuw vé danh gia tinh
cach cua mét nguwdi. Hon nita, ho con phat hién ra rang nhitng dy doan dwa
trén mau hanh vi cyc ngan, trong chwa day ntra phit, c6 do chinh xac
khong khac gi so véi nhitng an twgng duwgc hinh thanh sau mot doan hanh
vi dai hon, khodng 4 dén 5 phut. Trong mdt nghién ciu theo kinh nghiém
st dung cac danh gid ctia giang vién dai hoc lam két qua giai thich,
Ambady va Rosenthal da khang dinh rang cac danh gia dya trén doan video
clip cdm cua nguwoi huwdéng dan trong vong chwa day mira phit da duy doan
dugc cac danh gia vé khoéa hoc cta sinh vién vao ky. Trong nghién cttu thit
hai, van bang cach st dung mot doan video clip cic ngan, ctia cac gido vién
trung hoc phd thong, danh gia vé nhitng video cam ngan nay da duw bao
dwgc danh gia cta hiéu trudng vé cac gido vién do.

Danh tiéng va an twong ban dau khong chi duwgc hinh thanh nhanh
chéng, ma con ton tai lau dai. Nghién cttu da xac dinh duwgc mot s6 qua
trinh quyét dinh thdi gian ton tai cia danh tiéng ban dau, hay néi khac di la
tam quan trong cua kiéu thong tin dwgc thé hién. Ca ba quy trinh nay déu
hop ly. Chiing ta khéng can biét qua trinh nao dang van hanh dé lo lang vé
viéc tao an twgng ban dau tot.

Mot qua trinh, gidam bét s chi y, 1ap luan rang vi nham chan hoac mét
moi, moi nguwoi khong chu y sat sao tGi cac thong tin sau nhu vdi cac thong
tin tredc do, khi ho hinh thanh nhitng nhan dinh dau tién. Khi ban gap ai dé
lan dau tién, ban sé dac biét chu y t6i diéu ho néi va lam khi tim cach tim
hiéu va phan loai, xép hang ho, bao gom ca viéc ban nghi ho cé thé c6 ich
hodc c6 quyeén lyc nhu thé nao. Sau mot lic, ban sé nghi la ban da hiéu ho,
va thoi chd y k§ dén nhitng gi ho néi va lam. Khi ban ngoi trong mot cudc
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hop, vi ban nghi minh biét diéu ngwdi khac chuan bi néi, ban sé ngirng chu
y t6i diéu ho thue sy noi.

Qua trinh thit hai lién quan tdi viéc coi nhe nhan thitc — khi moi nguwoi da
hinh thanh an twgng vé nguwdi khac, ho sé xem thuwdong bat cit thong tin nao
khong nhat quan véi nhitng nhan dinh ban dau cia ho. Qua trinh nay dac
biét dé xay ra khi quyét dinh va danh gia déu quan trong. Ai muon thira
nhan rang minh da sai vé mot diéu gi d6 quan trong, véi cac hé qua tiéu cuc
ma su thtra nhan dé dem lai cho hinh anh ban than chit? S€é dé hon nhiéu dé
xem nhe nhitng thong tin khong nhat quan va tim kiém dit liéu cting c6 cho
nhitng nhan dinh ban dau cia ching ta.

Thit ba, moi nguwoi thwong sa da vao hanh vi gitp an twong ban dau cia
ho vé ngudi khac tré thanh sy that. M6t nghién citu vé nhitng ngudi phéng
van @ng vién xin viéc da nghién ciu an twgng ma cac nha phéng van hinh
thanh dya trén co s@ diém kiém tra va ho so. Sau d6, cac cudc phong van
thue sy m@i dwoc phan tich. Khi nguwdi phéng van hinh thanh an twgng yéu
thich ban dau vé mot (tng vién, ho sé thé hién thai do tich cuc véi ngwoi do,
tham gia “ban ditng” cong ty nhiéu hon, cung cap nhiéu thong tin vé céng
viéc va cong ty hon, va it hoi thong tin vé (tng vién hon. Nguwoi phéng van
xdy dyng quan hé tot hon véi (tng vién ma ho nghi la ho sé thich. Nghién
cttu khac lai chi ra rang khi moi nguoi tin rang ho dang twong tac v6i mot
ca nhan théng minh, c6 bang cap, ho sé dat cau héi va dem lai co hdi cho
nguwoi do thé hién nang lyc va tri tué cia minh. Bong lyc hanh vi thwong
cing co lai nhitng an twong va danh tiéng ban dau, khién nhitng an twong
nay trd thanh sy that ngay ca khi lic dau ching khéng phai nhw vay.

Van con mét qué trinh nita, dong hoa thién vi, lién quan tdi viéc tiép
nhan thong tin sau va dich n6 theo cac cach phu hgp vdi niém tin va nhan
dinh ban dau ctia chiing ta. Khi Charlie Varon, mot dién vién hai, nha soan
kich kiém nghé si nghé thuat trinh dién, dwgc Hiép hoi Y khoa California
de nghi phat biéu vao nam 2001, ho da ky vong c6 mot vé hai kich vao bita
trira. Nhung Varon, véi si ho trg cia nhitng ngwdi cha tri, da tai hién hinh
anh cua Tién si Albin Avgher, va néi chuyén vé hoc thuyét giao ti€p sw
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dung tat ca cac so liéu va dir liéu bia dat trwdc cac khan gia toan la bac si va
luat suw. Cho tdi khi ho bi dan vao cau chuyén hai, khan gia gan nhw nguoi
nao nguoi ndy déu tin rang Varon la ngudi ma ong da gidi thiéu — la mot
chuyén gia vé gen nguoi. Khan gia giai thich viéc mot s6 phan trong bai néi
chuyén cua 6ng chang c6 y nghia gi 1a do ban than ho thiéu hodc khong co
du kién thitc chuyén mon vé van dé d6. Néu Varon duwgc gidi thiéu la dién
vién hai, bai néi chuyén va sy tinh thong cia ong sé dugc hiéu theo cach rat
khac.

Nhiéu hanh vi cé tinh mo h6, nhap nhang — ai d6 thong minh nhung 1ap
di, hay chi la kém céi vé mat xa hoi? Cach moi nguwoi giai thich diéu ho
nhin thdy phu thudc vao ky vong cé tredc nhitng quan sat cia ho. Ching ta
nhin thay diéu ching ta muon nhin thay, nén cit theo da nay, viéc budc vao
mot tinh hudng vdi tiéng la thong minh hodc c6 quyén lyc sé dé khién ban
roi khoi boi canh do6 véi tiéng la thong minh hodc c6 quyén lwc hon, bat ké
didu ban lam 1a gi. An twong va danh tiéng ton tai lau dai, nén viéc xay
dyng an twgng va thanh danh dwgc yéu thich tir s6m la mot budc rat quan
trong trong viéc tao dyng quyén luc.

Co6 hai ham y quan trong trong thdi gian ton tai va viéc nhanh chéng tao
an twong dau tién. Thit nhat, néu ban thdy minh & mot noi ma hinh anh cta
ban c6 van dé, va moi nguwoi khong nghi t6t vé ban, vi bat ky ly do gi, thi
tot nhat la nén chuyén dén noi khac t6t hon. Pay la mot 1oi khuyén kho
nghe va khé “nhan” — nhiéu nguwdi muon chitng té ho tuyét voi ra sao bang
cach lam viéc cham chi, siéng nang dé thay doi suy nghi cua ngudi khac va
cttu van hinh anh cua ban than. Nhung nhitng no lwc d6 hiém khi thanh
cong, vi moi ly do c6 thé ké ra, va hon nita, chiing t6n rat nhiéu céng strc.
Tot hon la nén thé hién cac pham chat tich cye cia ban & mot boi canh mdi,
noi ban khong can phai viegt qua qua nhiéu dinh kién.

Thit hai, vi an twgng duge hinh thanh nhanh chong va dwa trén nhiéu tht,
chang han nhv sy twong dong va “su thwe” con xa ban méi dat dén mitc
kiém soat hoan hdo dwgc, nén ban nén thit diat minh vao cang nhiéu tinh
hudng khac nhau cang t6t — choi theo luat sé 16n. Néu ban la mét ngudi c6
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tai, theo thoi gian va trong nhiéu hoan canh, tai nang dé sé boc 106 truéc
nhitng ngwoi danh gia ban. Nhuwng trong bat cit mot treong hop cu thé nao,
nhan xét danh gia hinh thanh co s& cho danh tiéng cua ban sé dwgc dwa ra
mot cach ngau hitng hon nhiéu.

Loi khuyén nay nhdt quan véi 10i khuyén dugc dua ra vé xay dung mang
lwdi: cach tot nhat la tang cuong no lwc xay dwng mang lwdi ctia ban, va
xdy dung nhiéu quan hé hoi hgt. Birng cha trong tao an tuwgng yéu thich @
bat ky mot noi duy nhat nao, thay vao do, hay tim moi trdng ma ban co
thé gdy dung danh tiéng tot va tiép tuc ¢ cac méi truong khac cho dén khi
no lwe nay dem lai thanh cong.

THAN TRONG CAN NHAC VA XAY DUNG HINH ANH CUA
BAN

Ban can suy nghi thiu dao vé cac chiéu huwéng hoac cac yéu td cdu thanh
nén danh tiéng ma ban muon xay dwng, sau d6 diéu chinh ban than cho phu
hop. Bai miéu td cua Ryan Lizza vé sy ndi lén cta Barack Obama trong
gidi chinh tri khac nghiét & Chicago va sau do6 la ¢ Illinois da cho thdy ngay
tir dau Obama da lam viéc nhw thé nao dé xay dung danh tiéng chinh trj sé
c0 lgi cho ong sau nay:

Obama c6 vé rat ti mi khi xay dung hinh anh chinh tri cho ban than. Ong
ghé tham cac nha tho ¢ phia Nam, xem xét hoat dong chinh tri va danh
tiéng cua tirng nha tho, va nhan 16i khuyén tir cac muc su 16n tudi hon... Du
nguwdng mo Judson Miner, 6ng van than trong trong viéc tham gia cong ty
ludt ctia 6ng ay... Obama dang viét cuon Dreams (Nhitng giac mo) khi dang
chuan bi cho cudc song ctia 6ng trong chinh gidi, va 6ng xudt ban sach,
thue hién chién dich chinh tri dau tién cing mot lic.

Trong hon mot thap ky, John Browne dam nhan vi tri CEO cua cong ty
Dau khi Anh British Petroleum (BP); dwéi “triéu dai” ctia 6ng, BP da mua
lai Amoco va Arco, cling nhw rat nhiéu vu mua lai nhoé hon khac. Browne
duwgc chi dinh vao Thugng vién Anh (Vién Quy toc) va nhiéu lan dugc bau
chon 1a lanh dao doanh nghiép dugc nguwong mo nhat. Nhung cling nhw
nhiéu nha diéu hanh t6i c6 may man dwgc néi chuyén cung da chi ra,
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Browne khong hin 1a nha lanh dao hién nhién nhat: Ong thap, cao khong
dén 1 mét 65; n6i nhé va nhut nhat & cac sy kién xa hoi, la mot nguoi
hwéng nodi; la mot tri thitc trong nganh cong nghiép noi tiéng nhiéu nha
lanh dao tho 16, liéu linh dén nhan co hoi. Viéc leo 1én vi tri quyén luc va
cing c6 vi thé cia Browne mét phan la nho kha nang xay dwng hinh anh c6
ich cho ban than.

Du danh tiéng cua Browne da dang, nhung cé ba diém noi bat: cham chi
va tan tam; thong minh va khién ngwoi khac né sg. Sudt cuéc doi, Browne
1am viéc cho BP, danh hon 30 nim & cong ty. Ong di khip thé gidi — trong
so nhitng noi 6ng dat chan t6i c6 Anchorage, Alaska, New York, Cleveland
va London. Ong lam viéc nhiéu gid. That c6 ich khi dwoc nhin nhan Ia
nguoi cong hién cho céng ty nhiéu hon bat ky ngwdi nao khac.

Tri tué cia Browne da tré thanh huyén thoai. Pwoc dao tao vé vat 1y,
Browne luon nhan manh trudc tién vao cac nguyén tac, va dat ra cac cau
héi mang tinh t0 mo. Kha nang phén tich gitip 6ng lam t6t cong viéc, ca vé
tai chinh va kham pha. Nhung diéu an twgng la cach ong van dung tri nhg
va tri théng minh dé xdy dung danh tiéng siéu thong minh, khong nhw
nhitng gi Robert McNamara da lam & ca Ford va B Qudc phong My.

Browne da bién sy nhiit nhat ctia minh thanh wu diém. Ong kiém soat
can than lich trinh cia minh. Két qua 1a, nhitng ngwdi may man duwgc gap
g® vGi ong hiéu rang moi cudc gap la mot Ian quan trong va la mot moén hoi
16n. Browne con bién kha nang dwoc ti€p xtc véi ong thanh mot ngudn
quyeén lyc — 6ng kiém soat quy thoi gian it 6i cia minh. Va khi 6ng thé hién
nang luc tinh thong cua minh trong nhitng cudc gap nay, Browne da xay
dung duge danh tiéng la ngwoi thong tué, gitp ich cho 6ng ca & trong va
ngoai BP.

Céac dac trung cta danh tiéng hién nhién sé khac nhau tuy thudc vao boi
canh va diém manh, diém yéu cua ca nhan ban. Diéu quan trong la ban phai
suy nghi can than vé cac chiéu huéng cta danh tiéng ma ban mudn xay
dung, va sau d6 lam moi viéc trong kha nang, tir st dung thdi gian nhw thé
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nao téi gan két v4i nhitng ai hoac nhitng t6 chitc nao, dé dam bao do la
hinh anh ban muo6n thé hién.

XAY DUNG HINH ANH CUA BAN TRONG GIOI TRUYEN
THONG

M¢i 23 tudi, Marcelo, nguwdi Brazil, dd dwgc b6 nhiém lam quéan 1y ctua
mot trong nhitng cong ty bat dong san 16n nhat nwdc. Khi dé, anh c6 4 nam
kinh nghiém phan tich tai chinh, va anh duwgc trao trach nhiém diéu hanh
mot bé phan c6 70 ngwdi thye hién cac cong viéc ké toan, tai chinh, kiém
toan noi bo va quan hé dau tw. Ly do anh c6 duwgc cong viéc dé khong tha
vi nhw diéu anh lam khi da ddm nhan cong viéc d6. Marcelo biét anh khong
du diéu kién cho vi tri d6, va nhiéu ngudi trong doi ctia anh — nhitng nguoi
ma anh can sy gitip dd va s cham chi lam viéc cia ho — sé ban khoan vé
anh, va nhitng ngudi ngang hang trong cac td6 chirc khac — nhitng nguoi
ciling c6 ich — ciing can dwgc 16i ve.

Marcelo da xay dgng mdt chién lwge ba phan. Phan dau tién lién quan
nhiéu t6i lam viéc cham chi, va trong kha nang t6t nhat c6 thé, dem lai két
qua tot. Phan thit hai la xay dyng mang lw6i ca trong va ngoai cong ty — cac
moi quan hé c6 thé gitp anh thanh cong. Nhung Marcelo ciing nhan ra tam
quan trong cua viéc tao dung hinh anh tich cuwc ¢ bén ngoai dé thu hut dong
minh va sy ung ho. Anh bat dau chu y can than dén gidi truyén thong, coi
d6 nhw mot cach dé trd nén “t6t hon so véi thue té€ ban than” trong mat moi
nguoi, va bang cach lam nhw vay da thyc sy t6t hon vi hiéu @ng cua hinh
anh va ky vong tich cuc vé cach anh duge danh gia, nhin nhan.

Marcelo hiéu rang, dac biét trong thé gidi hién nay khi ngan sach cho
truyén thong bi cat gidm va cac té6 chitc dang phéi déi mat vdi cang thang
tai chinh, cadc nha bao can va danh gia cao sy gitp do dé hoan thanh cong
viéc cta ho. Do do, Marcelo bat dau viét cac bai bao vé tai chinh va quan
ly, r6i giti cho cac t& bao c6 lién quan & Brazil mu6n c6 ndi dung thu hut.
Tat nhién, ban dau, khong phdi tat ca cac toa soan déu chidp nhan sy déng
gop cua anh, nhung theo thoi gian, m6t so bai cua anh da dugc dang. Mot
trong nhitng quan diém cta anh la 1gi dung tudi tré cia minh va dwa ra
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quan diém khéac biét thé hé vé cac van dé quan ly. Khi mot s6 bai bdo cua
anh dugc dang, anh c6 danh tiéng hon, nén viéc dé cac bai bao khac duoc
dang cling trd nén dé dang hon. Marcelo ciing tinh nguyén thyc hién céac
cudc phong van vé cong ty cua anh véi giGi truyén thong. Nhiéu dong
nghiép cta anh cam thay do la viéc mat thoi gian, va xao nhang khéi cong
viéc thye sy. It ngwdi mudn ban tdm t6i nhitng ban thao trudc khi xuat ban
hay phai x& ly cdc moi quan hé vGi bao gidi. Marcelo nhanh chéng thuc
hién nhitng nhiém vu nay, khong chi cho bo phan cta anh, ma con cho cac
bo phan khac trong cong ty, va khi k¥ nang cting nhu thanh cong ctia anh
trong nhitng nhiém vu nay tang lén, nhiéu nguwoi da tim dén anh nho gitp
do. Thong qua nhitng hoat dong nay, anh c6 thé két ndi v6i nhiéu nguoi
quan trong trong gidi truyén thong & Brazil, va tao dugc tam cd dang né
trong chinh cong ty ctia minh.

O tudi 27, khong c6 kinh nghiém quén 1y cap cao, anh da dugc trao trong
trach gidm doc tai chinh, quan ly mot doi 100 ngwdi, va la dong quan 1y cta
mot trong cac don vi kinh doanh cia cong ty, Marcelo da biét dwgc tam
quan trong cua truyén thong. Anh tiép tuc viét cac bai bao, thuc hién phéng
van va xay dung cac moi quan hé. Nam 2007, chwa dén 30 tudi, Marcelo da
dwgce vinh danh trén mot tap chi kinh doanh hang dau cta Brazil la mot
trong 10 nha diéu hanh tré xitng dang v6i danh hiéu “CEO cua twong lai”,
va xuat hién trén trang bia ctia mot td tap chi hang dau khac ctia Brazil
trong mot bai bao vé cach kinh doanh trong thi trudng chitng khoan. Ai biét
duwgce cudi cung chuyén gi sé xdy ra véi Marcelo, nhung 1gi thé cta viéc
dugce tién cir la CEO 16 rang da dugc cing cd bdi viéc duwge mot tap chi
kinh doanh hang dau vinh danh.

Cac bai hoc rit ra tr cau chuyén cua Marcelo la phai nhat quan va phai
danh thoi gian cho nhitng nguwdi lam truyén thong — khéng chi bao, dai,
truyén hinh va Internet, ma con phdai cho ca nhitng tac gia, nhitng nha tw
twdng vé kinh doanh — nhitng nguwdi co6 thé gitp ban danh béng hinh anh.
Céch tot nhat dé xay dung quan hé véi nhitng ngwdi lam truyén thong 1a to
ra dé gan va hitu ich.

https://thuviensach.vn



Khi Nuria Chinchilla hoan thanh luan van tién si & IESE, truong kinh
doanh thudc Pai hoc Navarra & Barcelona, va gia nhap khoa IESE, c0 thiy
hitng thi véi cha dé phu nit ¢ noi lam viéc va xay dung noi lam viéc than
thién vdi gia dinh. Du van dé nay da no6i 1én dugc vai nam, do ngay cang cé
nhiéu phu ni* tham gia vao lwc lwgng lao dong ¢ Tay Ban Nha va rat nhiéu
noi khac, va mau thuan cong viéc — gia dinh ngay cang 16n dan, nhung diéu
thd vi nam & cach Chinchilla gdy dywng danh tiéng cho ban than trong vai
tro dién gid, c6 van va nha van hang dau, noi tiéng thé gidi vé chu dé nay.
Suy cho cung, c¢6 nhiéu chuyén gia va nha phan tich chinh sach tap trung
vao van dé nay, nhung it ngudi duge biét dén va co strc anh hwdng & nhiéu
quoc gia nhw Chinchilla — ngwdi dat nhiéu giai thwdng va c6 cac nguyén tac
c6 sttc anh hwdng & hang chuc quoc gia trén khap thé gidi.

Khi Chinchilla té6 chitc cuéc hop dau tién cho cac nha quan ly nhan sy la
ni* nam 2001, c6 da mai cac phéong vién dén dy va phong van nhitng ngwoi
tham dy cudc hop. Két qua nhan dugc la nhitng bai bao dai ca trang. Co da
nhan mot ngwoi tirng la nha van, nha bado (Consuelo Leon) dén IESE lam
ludn van tién si va lam viéc trong trung tam nghién ciu Chinchilla cung vé&i
c6. Leon ho trg c6 trong viéc viét va nghién cttu, cling nhw cung cap kién
thitc khong phdi ai cling biét trong gidi truyén thong. Va Nuria cling céi ma&
thure hién cac cudc phéng van vdi cac nha bao, va xay dung quan hé vdi ho:
“T6i chu yéu thyce hién cac cudc phong van qua dién thoai khi dang 1ai xe,
dang & van phong va dang & nha. Bat ky ldc nao, bat ky & dau. To6i sap xép
thoi gian va san long phuc vu nhitng ngwdi mudn thyc hién phong van. b6
chinh 1a 1y do vi sao truyén thanh, truyén hinh va béao chi lai vui vé véi toi
nhw vay, va sau do ho lai quay lai. Con nita, ho biét rang toi cé dir liéu, va
doé 1a diéu ho muon”.

Khong c6 gi ban céi khi néi rang c6 quyén luc sé dé khién gidi truyén
thong chu y dén ban hon. Mot khi da dam nhéan vi tri 1anh dao cap cao, ban
c6 thé thué ngudi viét nhitng cau chuyén hay ho vé ban, va cé thé ngam
marketing cho cong ty ban sau nhitng no lwc do6, khién cac tap chi va cac
nha xuat ban hitng thi hon véi dy an ctia ban. Va bang cach lam nhu vay,
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ban c6 thé kiém soat dwgc hinh anh cta ban than, danh bong cac mat tich
cuc va phét 10 bat ¢t mat tiéu cwe nao. Vi thé, ban c6 thé doc cudn tw
truyén cia nha diéu hanh mot cong ty 6 t0 Lee Iacocca, m4t trong nhitng
cau chuyén ban chay dau tién ctia mét vi CEO tap doan, nhung khong bao
gio biét duwgc viéc 6ng khong hitng thu véi cac van dé an toan 6 t0, hodc
khong thay nhiéu vé vai tro ctia 6ng trong cong cudc thiét ké va marketing
dong xe Ford Pinto — dong xe c6 binh xang dwgc ché tao theo cach sé phat
no6 va bat Itra néu bi dung tir phia sau. Ban ciling cé thé doc tw truyén ctia Al
Dunlap va khong bao gio biét dwgc rang vi ciru CEO nay caa Scott Paper
va Sunbeam titng pham phai mdt vu gian 1an ké toan nghiém trong. Nhw
John Byrne da viét, Dunlap van dwgc bao gidi ton sung cho t6i khi 6ng that
co 1& van, va “danh tiéng cia 6ng khong dwa vao thanh tich, ma chua yéu
dwa vao thai do san sang noéi va lam diéu khé chiu va thai qua” nhw mot
cach dé choi dua véi gidi truyén thong. Byrne biét cach gitip xay dung hoac
hiy hoai hinh dnh cia m6t CEQO, vi cudn sach ctia 6ng viét cung vGi giam
doc diéu hanh Jack Welch ctia cong ty General Electric da khién mot ngwoi
noi tiéng hon vaéi viéc gidm bién ché — hday nhd cai tén “Neutron Jack” — va
bién Jack thanh mot nguwdi hung trong gidi kinh doanh, du c6 bang chitng
cho thdy GE da xa chat thai vao song Hudson, tham gia vao viéc sira gia
hang loat va chuwa bao gio thanh cong vé madt tai chinh nhw nhitng gi cong
ty thé hién.

Nhu treong hgp ctia Marcelo va Nuria Chinchilla da minh hoa, c6 thé va
nén c6 chién lwge xdy dung hinh dnh véi gigi truyén thong, tham chi la
ngay tir khi md&i bat dau sw nghiép. Hay can nhac tGi viéc dé cac moi quan
hé v6i cong ching gitp d& ban ngay tir dau. Hay tim dén nhitng nguwoi lam
truyén thong va nhitng hoc gia chuyén viét bao va hay viét cac bai bao hoac
bai blog ctia riéng ban dé tang cwong sy chd y cia moi nguwoi doi vdi ban.

Chuyén gia marketing Keith Ferrazzi da goi y nén viét bao vi viéc do
gitip ban xac dinh 1o tw duy ctia minh. Pung la nhw vay; nhung viét cling co
thé la cach dé nguoi khac biét dén ban va tao dung hinh anh, gitip ban tim
duwgc cong viéc tot. Karen, nguwdi ma téi da nhac dén & chwong 5, lam viéc
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tai mot cong ty dau tw mao hiém & San Francisco trong nhitng ngay dau cua
thoi ky viét blog. Hién nhién, cong ty cé nhitng cudc thdo luan veé viéc ai sé
dam nhan viéc viét blog. Chién lwgc quan hé cong ching ctia cong ty la gi?
Moi ngwdi ban ron v@i cac vu lam an va cac cam két 1é6n lao ctia ho. Karen
thich viét, vi thé, c6 bat dau viét blog. Blog cua c6 da thanh céng, va chang
bao 1au sau, c6 dwgc moi tré thanh cdy viét khach mdi & cac blog khac.
Mot hom, c6 mot chuyén gia tim kiém nhan tai dén tim va dé nghi co
chuyén sang mot vi tri méi, cdp cao vé chién lwgce trong mot cong ty 16n ve
Internet & mot thanh pho khac. Nhw Karen da néi vdi toi, khi nguwdi ta tim
dén ban, ho da Google vé ban, va trong tredng hgp cia c6, ho han da doc
dwgc nhitng suy ngam, chiém nghiém cta c6 — nhitng diéu da dem lai danh
tiéng cho c6. Ong chu twong lai ctia cd chi phong van cd khoang 15 phiit.
Ong néi véi co6 ring ho da doc blog ctia cd, cé thé biét ¢d suy nghi nhw thé
nao, va cam thay c6 thwc sy phu hop, thé nén, vé co ban, c6 dugc tuyén
dung thong qua blog va nhod kha nang viét cia minh.

VUOQT QUA TiNH TRANG KHO XU CUA VIEC TU THE HIEN
BAN THAN

Khi danh béng hinh anh ctia minh, ban can hiéu ro veé tinh trang kho6 x@
lién quan dén viéc ty thé hién ban than, va phai xac dinh dwgc mét sé cach
xt ly. Tinh trang khé x d6 la: m6t mat, nghién ctu da chi ra rang khi moi
nguoi khong ung ho cho ban than va khang dinh nang lwc, dac biét la trong
cac boi canh nhw phong van tim viéc hay thang tién khi ho dwgc ky vong sé
lam nhv vy, ngudi khéc tin rang ho hodc khéng c6 nang lyc hodc khong
thanh thao trong viéc x ly nhitng tinh huéng d6, mot cach hiéu dem lai bat
lgi cho ho. Mit khac, hanh vi ty thé hién ban than, du dugc ky vong trong
nhiéu treong hgp, lai tao ra khé khan. Khi ban réu rao vé kha nang va thanh
tich ctia ban than, ban lai phai déi mat véi hai van dé: ban khong duwgc xem
la dang tin twédng nhw nhitng ngwdi ngoai von khach quan; va nghién ctitu
da chi ra rang nhitng nguwdi ty thé hién ban than mot cach 10 liéu thwong bi
coi la kiéu cang, ngao man va thich théu dét vé ban than, diéu nay khién
nguoi khac khong thich ho. Du viéc dugc yéu thich khong quan trong doi
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v6i cong cudc tim kiém quyeén lyc, nhung that vo ich khi khién ngwoi khac
khong thich trong khi c6 thé tranh duwgc né.

Co6 mot gidi phap cho tinh trang khé x nay: Hay dé nguwoi khac, ké ca
nhitng nguwdi ban phai thué nhw dai dién, ngwoi lam nghé quan hé cong
ching, nhitng ngwoi chuyén tuyén dung ngwoi diéu hanh va déng nghiép
cta ban, néi vé nang luc cia ban. Trong mot loat cac thi nghiém, t6i va mot
s0 dong nghiép da kiém nghiém xem chuyén gi sé xdy ra khi mot nguoi tw
khang dinh nang lwc cta ban than so véi khi ngwoi khac thay mat ho cling
dwa ra nhan dinh ding nhw vay. Khong hé ngac nhién, khi ngudi khac dua
ra nhan xét vé viéc mot nha van nao do, chang han nhu vay, tuyét voi ra
sao, thi nha van dé dugc yéu thich hon so vgi khi ong ta ty dwa ra nhan
dinh d6 vé ban than. Nha van dé ciing dwgc xem la c6 nang lyc khi nguoi
khac ndi vé khd nang ctia 6ng ta hon la khi 6ng ta ty minh lam viéc dé. Va
moi ngudi cling thwong san long giip d& nhitng nguwai khong bi coi la kiéu
cang ngao man hodc thich théu dét vé ban than, nhitng nguwoi dé mot nguoi
trung gian nao dé ndi thay ho cht khong ti minh thé hién. Trong mot
nghién ciu thyc nghiém, ching t6i da st dung mot doan video trong dé
dién vién nam déng vai mét dai dién, dwa ra cac nhan dinh ho trg cho gia tri
cua khach hang cua anh ta va cong viéc cua nguoi do, trong khi vi khach
chi ng6i bén canh anh ta. Du rang nhitng ngwoi tham gia nghién cttu déu
néi rang anh chang dai dién do chiu sy kiém soat ctia vi khach hang kia, va
hanh dong theo chi thi ciia 6ng ta, nhing ho van danh gia vi khach hang doé
cao hon so v6i khi ong ta ty duva ra nhitng nhan dinh twong tw. Diéu ma
nhitng nghién citu nay chi ra la: ngay ca khi moi nguwdi hiéu lgi ich cua
nhitng ngudi duge thué dé hanh dong thay ban da bi tai chinh chi phéi, va
ngay ca khi ho biét dai dién hodc ngudi trung gian dé chiu sy kiém soét cia
ban, ho sé van danh gia ban cao hon, va ho trg ban nhiéu hon so véi khi
ban ty hanh dong.

Nhan dinh ctaa nhitng nguoi dai dién cho ban cling dwgc danh gia la dang
tin hon so v6i nhitng nhan dinh giong nhw vay nhung do ban ty dwa ra. Va
su thue 1a viéc ban thué mot cong ty quan hé cong ching cé tiéng hay mot
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dai dién tiéng tam lam viéc cho ban, chang han nhw vay, lai thé hién dugc
nang lyc cia ban, va khién danh tiéng cua ban cang thém lirng lay. Loi
khuyén tir nghién cttu nay va tir nhitng quan sat lam nén nghién ctru do la:
Pirng keo kiét — Hay thué nguoi dai dién va quang cdo vé ban. Diéu dé cé
thé c6 1gi cho ban theo nhiéu céach.

MAT TiCH CUC CUA THONG TIN TIEU CUC

Larry Summers, B6 trwéng Bo Tai chinh duéi thoi Tong thong Bill
Clinton, Chu tich trwong Pai hoc Harvard, va 1a nguoi ding dau Uy ban
Kinh t&é Quoc gia thoi Tong thong Barack Obama, thuvong dugc miéu ta la
gai goc, truc tinh va khong nhay cam. Miéu td cia Ryan Lizza vé Larry
Summers & Nha Trang la dién hinh nhat:

Summers la mot nha kinh té€ hoc théng minh nhung tw coi minh la anh
hung. Kha nang gidi quyét van dé cua ong tot hon kha nang lam viéc véi
nguwoi khac. Khi toéi héi mot nhan vién cdp cao & Nha Trang vé quan hé
gitta ong va Orszag [gidm doc ngan sach ctia Obamal], ong ta da tra loi
rang: “Hiém c6 chuyén 10n x0n gitta Larry va moi nguoi, vi chi don gian la
ong ay von thé.”

Khéng nhitng danh tiéng cia Summers khong anh hwéng dén o6ng; ma
nguoc lai, né con trg gitp cho 6ng. Néu ban biét ban sap thué mot nguoi
kho tinh, va ban van c thué, thi ban sé cang kién tri véi quyét dinh dé hon
— vi ban da dwa ra su Iwa chon bat chap thoi hw tat xau ctia nguoi do. Viéc
thé hién mot s6 dac tinh tiéu cuwe, mién la ching khong thai qua, khién ban
khong dugc lwa chon, thyc ra lai tdng cwong quyeén lwc ctia ban vi nhitng
nguwoi da ing ho ban bat chap nhitng tat xau cua ban sé cang gan bo, chiu
trach nhiém vé&i ban va thanh c6ng cta ban nhiéu hon. Qua trinh dé la qua
trinh “tiém chung” cho danh tiéng — moi nguwdi khong thé phan nan veé
nhitng dac tinh ma ho da biét va sé xem nhitng dac tinh tiéu cyc do nhw
“con nguwoi ban”, giong nhw trudng hgp Larry Summers.

Hay cung xem xét vi chu tich khong diéu hanh cia mot cong ty noi tiéng
chuyén san xuat thiét bj siéu am xét nghiém tai cho. La mot cuwu thily quén
luc chién, vi chu tich dé xép lich hop khong phéi bang cach tham khdo lich
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lam viéc cua cac thanh vién ban giam doc, ma bang cach chi dinh, ra 1énh —
va that tham cho nguwoi nao khong tham duw cudc hop, ngay ca khi cac cudc
hop d6 dién ra vao thoi diém ho khong thé tham dy dugce. Ong ciing diéu
hanh cac cudc hop theo kiéu doc tai. Nhwng chang hai gi dén 6ng. Nhu mot
thanh vién ban giam doc da nhan xét sau khi dong tinh v&i cach mo ta tinh
cach nay: “Ong ay von 1a thé.”

Ban c6 thé khong hoan hdo — va khong mu6n xuat hién hoan hdo trong
bat c¢ tinh huéng nao. Chi can nhitng thiéu sét ban thé hién khong lién
quan t6i cot 16i danh tiéng cia ban cling nhu ly do moi nguwdi chon ban —
nhv treong hgp ciia Summers thi 1a tri tué cta ong trong linh vue kinh té
hoc — thi nhitng thiéu s6t va nhwgc diém cta ban that ra con c6 thé cting c6
cam két ctia moi ngudi doi vai ban.

HAY NHO: HINH ANH LAM NEN THUC TE

Con nguoi duge hudng 1gi, hodc phai chiu dung khia canh tw tang cwong
cta danh tiéng. Nhv mot phan tich vé Mike Volpi, nguyén giam doc phat
trién kinh doanh & Cisco, cong ty ché tao thiét bi mang, da nhan dinh:

Ong tao dugc danh tiéng véi cac CEO va cac quan 1y cap cao 1a ngudi
lam duwoc viéc... Volpi bat dau tao duwng duwgc ca danh tiéng & bén ngoai
Cisco. Cac bai viét ing ho trén bao chi da giip tang sic anh hwéng ctia 6ng
trong Cisco va vGi cac thé ché quan trong bén ngoai cong ty; cac bao céao
vé tam dnh hudng cua 6ng da trd thanh 101 tién tri ty (tng nghiém.

Volpi 1a mot nha diéu hanh phat trién doanh nghiép rat thanh cong. Danh
tiéng tot c6 thé gitp ban dat dwgc thanh tich tuyét voi, va ngugc lai. Mau
chot 1a phdi dam bao ban lam moi viéc dé gay dung danh tiéng, khién
nguoi khac ca ngoi ban va thu hit hinh dnh cling nhw bai viét trén bao chi
dé gitp ban xay dyng nén tang quyén lyc.
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9

VUOQT QUA TRO NGAI VA
CHONG DPOI

Bét ké muc tiéu cua ban c6 gia tri dén thé nao, bat ké ban lam viéc

cham chi ra sao, va bat ké ban tai ndng dén mirc nao, tat ca moi ngudi déu
gdp phai tré ngai va su chong doi trén con dwong tién tdi quyeén lwc. Sandy
Weill, nguoi da thanh 1ap vai cong ty dich vu tai chinh trede khi trd thanh
CEO quyén nang cua Citigroup, da bi Merrill Lynch, Bache va Harris
Upham twr ch6i khi nop don xin viéc vao vi tri moi gidi chitng khoan vao
nhitng nam 1950, va da t chitc khoi American Express khi thua trong cudc
chién quyén lyc nam 1985 — Weill chuyén dén American Express sau khi
ban cong ty chitng khoan Shearson ma 6ng da thanh 13p. Cau hdi quan
trong dat ra la ban phan &ng nhw thé nao véi sy chong doéi khong thé tranh
khoi va véi nhitng diéu kém may man ma ban phai doi mat.

Khi Laura Esserman, mot chuyén gia phau thuat ung thw vi c6 bang
MBA tré thanh ngwoi ditng dau Trung tdm Cham s6c Nguwc Carol Franc
Buck ¢ UCSF nam 1997, c6 da c6 tam nhin cho twong lai. Trwéc tién, co
muodn c6 moi trang thiét bi lién quan tap trung ¢ mot noi thu hit, than thién
v&i nguwdi bénh, dé trong mot s6 tredng hgp, phu nit khong phai mang bénh
an va két qua y khoa ctia ho di tr noi nay dén noi khac. Phu nit thwong phai
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dwong dau véi nhitng tri hodn va bat tién trong qua trinh chan doan, cling
nhw v6i sy bat 6n va noi sg hai khi ho phai di chup X-quang khéi u & ngurc,
di sinh thiét, di tham van y kién ctia bac si phau thuat chuyén khoa ung thu,
thwong la & nhitng phong khac nhau va phai mat vai ngay cho moi lan do.
Esserman mudn tao ra mot khoa ma phu nit cé thé dén vao budi sang, tham
van y kién bac si cham séc chinh cho ho vé mot khéi u dang ngd hay mot
triéu chitng nao dé khac va ra vé vao cudi budi chiéu véi mot ké hoach diéu
tri cu thé, sau khi da thyc hién cac bai kiém tra va danh gia can thiét trong
mot ngay 6 mot noi dugc thiét ké va trang tri dep.

Thit hai, Esserman y thitc dwgce rang chu trinh thdi gian dé hoc héi va cai
thién cac bién phap diéu tri ung thuw 1a qua dai va qua tén kém doi vGi nguoi
bénh. Nhu Sue Dubman, gio dang lam viéc ¢ Genzyme, nhung tirng c6 thoi
gian lam & ban tin hgc, Vién Ung thu quéc gia My, da chi cho t6i thi viéc
tim bénh nhan cho cac cudc thit nghiém y khoa ton khoang 20% s6 chi phi
khong 16 danh cho phat trién thudc, va toc do cham chap cta viéc dang ky
bac si va bénh nhan khién viéc danh gia loai thuéc méi va cac bién phap
diéu tri khac bi tri hoan. Liéu nhitng chi phi va tri hoan nay cé thé cat bé
duwgc khong? Hon nita, du théng tin quan trong bat nguon tir nhitng thtr
nghiém y khoa, hang tram nghin phu ni* dang dugc diéu tri hang ngay va
thong tin vé thit c6 tac dung va thit khong cé tac dung tir nhitng trai nghiém
hang ngay dang bi that thoat. Do dé, Esserman c6 hai muc tiéu khac nita:
Xay dung hé thong tin hoc dé nam bat thém dit liéu tir két qua diéu tri va dé
tang sy tién 1gi cling nhu téc do tham gia ctia bénh nhan trong cac cudc thir
nghiém y khoa.

Tat cd nhitng muc tiéu y nghia nay déu vap phai sy phan doi. Du
Esserman diéu hanh trung tdm ung thw, nhuwng c6 khong c6 quyén quan ly
ngan sach do6i véi cac chuyén khoa riéng biét nhw phau thuat hay X-quang
— moi khoa c6 ngan sach va wu tién riéng — cac khoa can phai hgp nhat véi
nhau thanh mét khoa nham cung cap dich vu mot cira ma c6 da vach ra.
Hon nita, UCSF noi tiéng véi cac nghién citu khoa hoc co ban, nén cham
soc bénh nhan hién nhién it dwgc quan tdm hon. Cac trung tdm y khoa
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truyén thong phai doi mat véi van de tai chinh, dac biét 1a & Chicago noi cé
rat nhiéu cac t6 chirc cham soc sttc khoée, diéu nay khién dau tuw cho tin hoc
cang kho khan hon. Céc bac si dwgc huan luyén dé canh tranh vé uy tin va
nguon von; do do, van héa canh tranh, van héa ca nhan can phai thay doéi
néu dit liéu vé bénh nhan tir nhiéu trang web khac nhau duwoc két hop lai dé
phan tich diéu gi c6 tac dung, diéu gi khong. Sy khé khan cta c6 cang thém
phan phitc tap, Esserman, theo thira nhan cua chinh ¢4, con la nguwdi dé noi
cau, thiéu kién nhan va thuong khong thé, cling khong dac biét quan tam
t¢i nhin nhan moi viéc tr quan diém cata ngwoi khac, dac biét 1a nhitng
nguwoi ma c6 cho la can tré nod lyc cda minh. Tai thoi diém t6i viét vé
trrong hgp ctia Laura Esserman nam 2003, khong 1o ¢6 c6 thé hoan thanh
bao nhiéu phan trong chwong trinh cia minh. Nhiéu nguwoi doc vé truong
hgp cua c6 da nghi rang no lyc ctia c6 that mu mo.

Dén nam 2009, cau tra 10i da tré nén ré rang: Laura Esserman tién hanh
moi viéc on théa theo cach ctia c6. Gan nhu dén nam 2003, ¢6 da cé dugc
khoa ma c6 mu6n, va da mang cac nguon lyc lai véi nhau nham dem lai
dich vu cham so6c 1ay nguwdi bénh lam trung tam va thyc hién dwgc 101 hira
it tri hoan qua trinh chan doan ti cac triéu chitng ban dau thong qua chup
X-quang, sau do sinh thiét, roi 1én ké hoach diéu tri. Breastcancertrials.org
(trang web vé cac thi nghiém lién quan dén ung thw vii), trang web ma bénh
nhan c6 thé nhap thong tin ctia chinh minh va tim kiém céac th nghiém y
khoa phu hgp, da dwgc trién khai thi diém & khu vuc vinh San Francisco
nam 2008 va dugc nhan rong khap ca nwdc vao nam 2009, tdng toc qua
trinh diéu tri va cat gidm chi phi cia bénh nhan tham gia. Va dy an Athena,
mot no lwc khong cé dy tinh treée nham tap hop nam khoa trong hé thong
trrong Pai hoc California lai v6i nhau dé xay dung co s& dit liéu veé
phuwong phéap diéu tri cho hang nghin bénh nhan, cling dwgc trién khai tot
dwéi sy tai trg cua lanh dao toan hé thong trwdng dai hoc, va duwgc khuyén
khich béi Hoi dong quan tri trwong Dai hoc California va chu tich cua
trong, Richard Blum. Laura Esserman ciing phat trién dwgc cac ky nang
lanh dao ctia minh. Trong cau chuyén cta c6, va trong vi du vé nhitng
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nguwoi khac ma ching ta sé thay trong chwong nay khi tim cach tao sitc anh
hwéng va hoan thanh cong viéc, cé nhitng bai hoc quan trong cho tat ca
nhitng ngudi mudn cd dwgc quyen lwe dé tao ra thay déi va mudn cé cac
nguon lyc dé xay dung danh tiéng cling nhw s nghiép ngay ca khi ho phai
vuot qua nhitng tré ngai va sy chéng doi trén duong di.

VUQT QUA CHONG POI: KHI NAO PHAI CHIEN PAU VA
CHIEN PAU NHU THE NAO

Vi moi nguwdi xuat than tir nhitng nén tang khac nhau, déi mat v4i nhitng
phan thudng khac nhau va nhin thay nhitng thong tin khac nhau, nén ho sé
nhin nhan thé gigi theo cach khac nhau. Hé qua 1a, bat dong la diéu kho
tranh khoi trong cac t6 chitc. Pang tiéc la nhiéu nguwoi khéng thich mau
thuan, coi bat dong la khong thé chdp nhan dwgc va tranh thé hién nhitng
diém khac biét vé quan diém, tranh tham gia vao nhitng cudc thdo luan kho
khan véi doi thu. Nhw nha lanh dao Rudy Crew da noéi: “Mau thuan la co
hoi dé biét vé kién thitc cia ngwoi khac”, dé kham pha tai sao moi nguwoi lai
suy nghi theo cach cta ho, va dé chia sé cac quan diém nham gitp cac bén
mau thuan hoc hoi lan nhau. Dac biét trong vi tri 1anh dao, that thiéu trach
nhiém khi tranh nhitng ngwoi ma ban cé bat dong va né tranh nhitng tinh
huong khé khan. Tat nhién c6 nhitng cach tot hon va té hon dé xtr ly mau
thuan. Dudi day la mot s6 y twdng dé gitip ban thanh cong hon trong viéc
vuot qua chong doi.

THU MEM MONG MOT CHUT VA PE MQI NGUOI PAP LAI
THEO CACH NHA NHAN

Thuyét phan khang tam 1y ctia nha tdm 1y hoc xa hoi Jack Brehm cho
rang con ngwoi chong doéi nhitng thic ép hodc no6 lyc nham kiém soat hanh
vi cia ho — dung vii Ivc dé dap tra vii Iyc. Viéc tim cach dé chi phdi cudc
do6i thoai, qua trinh quyét dinh va cudi cung la kiém soat hoan toan tinh
hudng cé thé cé tac dung véi mot sé doi thu cua ban, nhung cé thé khong
qua nhiéu. Hau hét moi ngwoi sé tim cach dap tra, rat quyét liét — ho sé
phan tng v&i nhitng no6 lwc nham ché ngw ho bang cach lam viéc gi dé dé
duy tri sttc manh va quyeén ty chi cia ho. Do dé, mot cach dé doi pho véi
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doi thu la doi xi véi ho tot, va dé ho dap lai theo cach nha nhan. B6i khi,
viéc két nap nguwoi khac va bién ho thanh mot phan trong déi hodc trong to
chitc cta ban cé thé thanh cong bang cach cho ho mot quyén lgi nao dé
trong hé thong hién hanh.

Vai nam trudc & treong Pai hoc Illinois, mot nhém nit sinh, nit nhan
vién va giang vién thay khé chiu, buén buc vi treong tra lwong cho nit thap
hon han so v6i nam mac du tinh chat cong viéc cta hai gi¢i nhw nhau. Khi
nhom nay gay sttc ép vGi treong, phan (ng cta hoi dong quan tri tredng rat
thong minh va hiéu qua: truong thanh 1ap Ban phu nit, trao cho ban mét s6
van phong pham, cdp mot it ngan sach va mot van phong khiém ton — néi
mot cach ngan gon la trao quyén hgp phap va mot s6 nguén lyc — va dé
nghi ban nghién cttu thuc t€, dwa ra cac dé xuat. Bong thai nay da “mua
chudc” dugce sy chong doi, khién nhitng nguwdi phan doi tréd thanh mot phan
cta treong, khién ho cam thay baét bi ghé lanh va bét giong nguwdi ngoai.
Nhitng 10i yéu cau, phan déi bién mat, thay vao do, moi ngudi gan nhw chi
quan tam téi ngan sach cua ban dé trong nam ti€p theo ciing nhuw dia vi cuaa
phu nit trong truong.

Ban c6 thé bién ké thu, hodc it nhat 1a nhitng ngwdi khac ban, khong theo
cach cta ban, thanh ban ctia minh thong qua chién lIwgc ho trg tim viéc méi
sau khi cho nghi viéc — dem lai cho ho cong viéc t6t hon ¢ noi nao ma ho
sé khong & vi tri thap hon. Khi Willie Brown trd thanh ngwdi phat ngén cta
Quoc héi California sau cudc tranh dua gat gao v6i Howard Berman cua
Pang Dan chud, Brown da thé hién long nhan tr véi cac doi tha ctia minh.
Sau lan phan chia dia hat kéo dai nhiéu nam tao thanh nhiéu khu quoc héi
hon, Howard Berman va hai doi thu nita cia Brown, Mel Levine va Rick
Lehman, da vao dugc Qudc hoi Hoa Ky véi sy gitip d& cia Brown. “Nhitng
do6i tha khac & Quoc hdi cia Bang Dan chu, nhw Wadie Deddeh & San
Diego, da c6 ghé an toan & Nghi vién bang”. Brown da bu dap cho cac doi
thi & Pang Dan cha chi khong trirtng phat, nhd d6 cang cung c6 thém
quyeén luc cta 6ng. Viéc gitp doéi tha chuyén sang t6 chitc khac, noi khong
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anh huwdng dén ban, c6 thé khong phai la viéc dau tién ban nghi dén, nhung
nén la viéc vu tien trong danh sach cua ban.

“B0 mat” rat quan trong doi vGi long tw ton ctia moi nguwdi. Viéc cho doi
tha mot diéu gi do khién ho cdm thay tot hon cé 1gi cho ban, dac biét 1a khi
dong thai nay khong khién ban phai ton kém lam. D6 chinh la 1y do vi sao
nguwoi lam cha va ban giam doc thudng néi 16i tot dep vé ngwoi phai thoi
viéc, tham chi c6 khi con cho ho tién — hiém khi so tién doé la tw tai cta ho —
dé viéc ra di d& chdp nhan hon. O mot cong ty tw van vé nhan sy 16n chon
lanh dao bang cach bo phiéu, mét nguwoi titng dwa ra mot dé xudt cé y nghia
vé mat to chirc va rat c6 tiéng trong gidi truyén thong doanh nghiép da hau
thudn cho &ng vién thua cudc. Nguoi gianh chién thang da goi nguoi dé
vao van phong, va yéu cau anh ta thoi viéc, du anh ta c6 gia tri vdi cong ty.
Nhung dé xoa diu noi dau, va dé dam bao anh ta sé ra di trong im lang, vi
lanh dao mé&i dwgc bau chon dé da boi thuong cho anh ta mét khoan tién da
dé anh ta khong phdi lam viéc trong mot nam. Néu ban khién doi tha cua
minh ra di trong vui vé va nhe nhang, ho sé ra di. Ngugc lai, khi nguoi ta
chang c6 gi dé mat, ho sé khong do du hay ngai ngung lam bat cit diéu gi
dé chién dau chong lai ban.

PUNG PE BAN THAN GAP PHAI NHUNG VAN PE KHONG
CAN THIET

Mau thuan tao cam xuc manh, bao gom ca gian dit, va nhitng cam xtc
manh nay sé anh hwéng t6i kha nang suy nghi chién lwgc ctia ban vé diéu
ban dang c6 gang thuyc hién. Ban can phdi lién tuc ty héi “Chién thang
trong nhu thé nao? Néu minh gianh chién thang trong cudc chién, thi minh
muon chién thang d6 gom nhitng gi?” Moi nguwdi thuwong khong nhan ra
dau la wu tién hang dau cua ho, va thwong chéch sang cac cudc chién khac
khién ho gdp phdi nhitng van dé khong can thiét.

Laura Esserman da dat ra mot chwong trinh 16n va can moi sy gitup d&
ma c6 ay c6 thé nhan dwgc. Du lic nay c6 ay cé thé néi rang viéc xuat hién
¢ mot phién diéu tran do mot nguwdi ban la thwgng nghi s bang ctia ¢6 chu
tri nham chitng té vu sap nhap 16n gitta cac bénh vién & Stanford va trueong
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Pai hoc California ¢ San Francisco khong phai la mot dong thai thong
minh nhat. Khi c6 budc vao phong diéu tran, co6 phat hién thady Giam muc
Mike, hiéu treéng danh du treong UCSF, ngudi biét rd con nguwdi co va xac
nhan cho 16i chitng thuwc cia c6. Vu sap nhap bénh vién dai hoc California
khong phai con dwong then choét cia c6 nham thay déi cach diéu tri ung thw
vi, va viéc lam chitng chéng lai ban quan tri noi c6 dang lam viéc khién co
khong con nhiéu ban.

Zia Yusuf, nguyén giam doc diéu hanh cdp cao & SAP, doi khi lai khién
cap dudi tic dién vi trong mot cudc hop, khi nhan thdy quyét dinh sé anh
hwéng dén anh va nhém cua anh, anh thuwong chién diu va dit khoat khong
lti bwdc. Anh néi: “Quan trong la song dé chién dau”. Vi anh khong phéan
do6i ong chu va cac dong nghiép ctia minh qua gay gat, vi xoa diu dwgc sac
thai cdm xtc cua cac cudc hop va bang cach khong tao ra nhitng thu han
khong can thiét, nén Yusuf thwdng nhan dwoc cac quyét dinh ma anh muon,
ngay ca khi viéc dé ton mét chat thoi gian.

Khong tao ké thu hodc khéng gay 1on xon khi khong can thiét doi hoi
diéu ma toi da thdo luan trwedc do — tap trung. Ban can phai hiéu ro ban sé
di dau va cac buéc quan trong trén duong di. Khi doi dién vdi sy chong doi
trén dwong, ban can phdi phan ¢ng lai. Nhuwng ban sé chi ton thoi gian va co
thé vo phai nhitng van dé v& van néu ban dé tam tdi bat cir van dé hoac ca
nhan nao co lién quan doi chut, nhung khong quan trong gi véi ban va
chuong trinh cua ban.

KHONG CHO RANG MOI VIEC PEU CHIA VAO BAN THAN -
KHIEN CAC MOI QUAN HE QUAN TRONG PHAT HUY TAC
DUNG

Nam 1998, Khi Gary Loveman tré thanh gidm doc diéu hanh cua cong ty
casino Harrah’s, nhiéu nguoi trong cong ty nghi rang ho xitng dang vdi vi
tri d6 hon, va phan nd véi si xuat hién cta 6ng khi triedc dé 6ng chi la mot
pho gido su & truong Kinh doanh Harvard, titng tw van vai lan cho cong ty.
Mot trong nhitng ngwoi khé chiu nhat la giam doc tai chinh (CFO) caa
cong ty, mot nha diéu hanh cdp cao, 16n tudi hon Gary, nguwoi khong hai
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long véi quyét dinh bé nhiém Loveman. Vi tri CFO ddc biét quan trong,
khong chi vé mat chinh tri, ma con dé thyc hién cai tién t6 chirc, diéu ma
cudbi cung da dem lai cho Loveman vi tri CEO vao nam 2003. Loveman
nhanh chéng that chat méi quan hé ctia 6ng véi vi CFO d6. Gan nhuw ngay
nao ong cling danh mot chut thoi gian vdi vi CFO, ghé tham van phong ctia
ong ta, lién tuc thong bao cho 6ng ta biét diéu 6ng dang lam, va ly do 6ng
lam viéc do, dé ong ta tham gia vao cac cudc hop va cac quyét dinh — noi
mot cach ngan gon la lam moi viéc ma 6ng c6 thé dé quan hé cta hai ngudoi
thanh cong. Loi khuyén cia Gary Loveman la: Sau khi dat dén mét cap do
nhat dinh, sé c6 mot thoi diém trong sy nghiép cia ban ma ban phai khién
cho cac mai quan hé phat huy tac dung. Vi lé dé, cam xuc cua ban, hay cam
xdc ctia nguoi khac vé ban, déu khong quan trong. Bé thanh cong, ban can
phai vugt qua oan han, do ky, tic gian hay bat cit diéu gi khac c6 thé can
tré cong cudc gay dung quan hé ctia ban ¢ noi c6 cac nguoén lyc can thiét
giup ban hoan thanh cong viéc.

Zia Yusuf c6 chién lwge dé x6a bo tinh ca nhan cda cac tinh huéng kho
ma Ong phai déi mat khi diéu hanh doi tw van noi bé & SAP, va thi thoang
phai dé nghi tai cdu tric hodc dé xuat cac quyét dinh khac khién mot s6
nhan sy cap cao mat nguon lyc va sitc manh: tdp trung vao dit liéu. Ong
buéc minh va nhém cta minh phéi thu thdp dugc cang nhiéu thong tin
khach quan cang tot, phai khat khe vé céa 16-gic va phan tich, dé thuc té va
soO liéu chi phoi cudc thao luan, va khién cac van dé chién lwgc it mang tinh
chat va cdm xtc ca nhan hon.

Kha nang khong xem s chong doi va coi thwong la van dé ca nhan, kha
nang suy xét ban can s ho trg cta ai va theo duéi no, bat chap hanh vi doéi
v0i ban va cdm xuc cta riéng ban, cling nhuv kha nang duy tri tap trung vao
dit liéu va phan tich cong bang doi hoi ban than phdi cé ky luat & cap do
cao va phai cé sy chin chan vé mat cam xic. P6 la mot k§ nang hiém,
nhung quan trong trong cong cudc vugt qua va vo hai hda doi tha.

NHAT QUAN
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T6i gap Richard Blum & cudc hop gidi thiéu du an Athena, no Iyc tang
cwong cong nghé thong tin, da tang nham thu thap dit liéu y khoa vé tinh
hiéu qua ctia cac bién phap diéu tri ung thw vi. Blum, nha quén ly dau tw
kiém cha ngan hang dau tw rat giau co, la cha tich cia Hoi dong quan tri
trrong Dai hoc California, va la chong cta Thwong nghi si bang California
Dianne Feinstein. Khi t6i hoi Blum, ngudi c6 tén trong hdi dong quan tri
cta rat nhiéu tap doan va to chic phi lgi nhuan, va la ngwoi diéu hanh vai
doanh nghiép 16n cuia riéng minh, diéu gi khién anh xuat hién & cudc hop
nay, anh noéi rang: “To6i da hoc duwgc mét diéu, do la khi vo toi hodc Laura
[Esserman] nho ban lam gi do, cau tra 16i tot nhat la ‘Dugc thoi.” Vi ngay
ca khi ban néi khong dugc, thi s6ém hay muon ban cling sé thuc hién thoi.
Ban c6 thé tiét kiém dugc thoi gian, tranh dwoc sy buce tire khi dong y ngay
tir dau”. Laura Esserman da miéu ta thanh cong ctia co6 bat nguon tr sy kién
tri nhat quan va thich nhac dén vi du vé cac nha khoa hoc thanh cong —
nhitng ngwdi da nhan manh tam quan trong cda viéc khong tir bé khi phai
d6i mat vdi nhitng tré ngai. Nhitng nguwdi da quan sat c6 hanh dong déu
miéu td c6 nhw mot nguon nang lwong tu nhién.

Nhat quan c6 tadc dung vi né mai mon sy chong doéi. Giong nhw nwdc
chdy da mon, viéc kién tri theo dudi cudc choi gitp duy tri kha nang tinh
hudng sé chuyén sang chiéu huwéng c6 1gi cho ban. D6i tha sé nghi huu,
hodc sé bo di, hodc sé pham sai lam. Méi treong thay doi. Khi Esserman
tham gia nganh y, ung thw va la linh vuc y khoa khong mdy hap dan. Su
ung hd cua phai nit va tién bo khoa hoc gilp tang cuwong chan doan va diéu
tri da gitp cho can bénh nay ciing nhw bién phap diéu tri bénh tré nén rod
rang hon. Trong mat vi tri ndam git tri thitc (nhw Esserman) va trong mot
chiéc ghé phap 1y an toan (nhw Brown & San Francisco), viéc kién nhan va
nhat quan dé thue hién hon so véi cac treong hop, tinh huéng kém an toan
khac. Tuy nhién, khong tir bo chinh la tién than cta thanh cong.

TIEN BO TREN NHIEU MAT

Khi Esserman bj can tr¢ & UCSF, c6 da tao dung duwgc danh tiéng vé mat
khoa hoc va y hoc & cap quoc gia, véi vi tri ditng dau trung tdm tin hoc &
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Vién Ung thw quoc gia. Viéc ndi tiéng trén ca nwdc va cac moi quan hé co
thé dwoc tan dung dé xay dung quyén luc cia c6 & dia phuwong. Co van tiép
tuc hanh nghé y, xay dung nong c6t nhitng bénh nhan cii trung thanh, mot
vai nguoi trong s6 do thue sy giau c6, tai nang va quan hé rong. No6i nhuw c
thi khi bi can tré trong viéc tao ra thay doéi mang tinh hé thong, c6 c6 thé
tim cach giup do tirng nguwdi mot. Khi nhitng viéc c6 c6 thé lam cho cac
bénh nhan khong nhan dugce sw ing hd — ung thw vi van la mot can bénh
chét nguwoi — cd tap trung vao tao ra nhitng thay déi mang tinh hé thong
nham cai thién céng tadc cham séc va tang cwong hiéu biét. Bang cach xay
dwng nén tadng quyeén luc cd & dia phwong va trén ca nuwdc, ca trong cong
dong UCSF va cac cong dong bén ngoai, Esserman da c6 thé khién sitc
manh anh hwéng dén nhiéu noi khac.

Viéc diéu trj ung thw vii & San Francisco dén cricket @ An Do 1a ca mot
chdang duwong dai, nhung cau chuyén vé cach Lalit Modi gianh dugce quyén
kiém soat Ban Kiém soat Cricket & An P (BCCI), co quan quyén lyc va
gidu c6 nhat gidi cricket, va cach anh 14p ra giai ngoai hang An Do (IPL)
cling minh hoa cho tdm quan trong cua viéc tiép tuc tién budc trén nhiéu
madt tran. La con trai cia mot gia dinh giau c6, Modi da theo hoc truong Pai
hoc Duke, noi anh dwgc hoc vé marketing thé thao. Trd vé An D6, anh ky
hop dong véi Disney dé ban cac san pham c6 logo, hinh anh thwong hiéu
Disney. N6 luc dau tién cia anh — hinh thanh mét giai cricket An Do vé6i
cac cau thu nwéc ngoai sap xuat hién trén séng kénh truyén hinh thé thao
ESPN — da bi chim ngim khi BCCI phan d6i. Modi da van dung cac méi
quan hé & cac cong ty 16n cia Hoa Ky nhw Disney va ESPN dé thuyét phuc
cac dong minh & An D0 ring néu anh c6 thé hinh thanh ché do doc tai
BCCI va xay dung mot nén van héa mang tinh thwong nghiép hon, thi sé
thu dwgc rat nhiéu tién tr viéc ban hang va céac tro choi. Anh dac biét kién
nhan, tir hon mot thap ky truede da bat dau gay dung cac moi quan hé co thé
giip anh thanh céng nam bat dugc quyén lyc & BCCI, nhitng mdi quan hé
ma trong nhiéu treong hgp khong may lién quan tdi cricket va bao gom
nhitng chinh tri gia quyén lyc & An D5.
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PI TRUOC - PON PAU

Néu di chuyén nhanh chéng, ban cé thé gat bo doi thu trwdc ca khi ho
biét chuyén gi dang xdy ra. Nam 2005, Jagmohan Dalmiya tai ttng ctt cho
vi tri cha tich cia BCCI. Modi, cha hiéu tir dau xuat hién trong vai tro lanh
dao ctia Hiép hoi cricket Rajasthan, da thué rat nhiéu luat sw dé theo dudi
vu kién tham nhiing va khong c6 nang Iwc quan 1y chong lai Dalmiya, va
tién hanh chién dich chinh tri c6ng khai nham hat cang ong ta. “Dalmiya
khong thé tin dwoc 1a déi tht ciia minh da nd lye nhw thé nao. Ong ta bi 14t
d6 ma hoan toan khong hay biét gi.” Sau khi gianh chién thang trong cu6c
bau ctt va kiém cho minh vi tri phé chu tich va mot dong minh la chu tich
ctia hiép hoi, Modi tiép tuc nhanh chéng loai bé cac déi tha va ban quyén
truyén hinh cing nhuw quyén bdo trg hang héa véi gia cao dé dem lai nguén
tiéen doi dao, dong thdi chitng minh cho moi ngwdi thiy rang viéc ung ho
anh rat c6 1gi cho ho vé mat kinh té.

Céach nay luon dwoc van dung trong cac cudc chién gitta ban giam déc va
CEO. Néu CEO c6 thé di trwdc dé loai bo cac doi tha trong ban giam doc,
thi anh ta c6 thé thanh cong va bao toan dwgc céng viéc cia minh. Néu ban
giam doc duoc tap hop trong khi CEO di nghi hodc khéng dé y, cac thanh
vién ban giam d6c cé thé van dong su ing hd dé phé truat CEO truwée khi
anh ta c6 thé chuan bi mot cudc phan cong. Bai hoc rit ra la: Dirng chd dgi
khi ban nhan thay c6 mot cudc chién quyén lyc sap dién ra. Trong khi ban
dang cho, ngudi khac sé tranh tha sy ting ho va phiéu bau dé gianh chién
thang.

SU DUNG THUONG VA PHAT DPE PINH HINH HANH VI

Viéc c6 chan trong ban giam déc ctia mot cong ty kinh doanh c6 tiéng
dem lai tién bac va uy tin. O mét cong ty thiét bi y t& chua tich ban boi
thwong c6 mau thuan vgi CEO. Chu tich ban boi thwdng cam thay cong ty
dang hoat dong khong t6t, khong dat dugc 1gi nhuan bién nhw ké hoach khi
doanh thu tang, va gia c6 phiéu tri tré. Trong khi d6, CEO van thué c6 van
bén ngoai dé ho trg 6ng ta trong cac cudc thwong lwgng vé goi boi thuong
16n hon. Khi cha tich ban boi thwong dong y v6i nhitng yéu cau cta CEO,
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CEO da gianh chién thang. Ngay sau d6, chu tich ban boéi thuong khong
con la thanh vién ban giam doc nita. Trung hgp v? C6 thé. Nhung bai hoc
rat ra cho cac thanh vién ban giam doc khac la: Néu ban muén gitt dugc
cho cia minh thi phai biét chap nhan.

John Jacobs, khi con la phong vién chinh tri ctia t0 San Francisco
Chronicle va sau d6 la chu6i McClatchy, da néi véi t6i rang vi khi con la
mot phong vién tré, ong da viét nhitng bai bao tiéu cuc vé ngudi phat ngon
méi cia quoc hoi, Willie Brown, nén ngudi ta bdo ong cé thé sé bi cdm
buwdc chan vao ctra toa nha quoc hoi. Biéu dé c6 thé khién cong viéc cta
mot phéng vién chinh tri nhw 6ng tré nén kho khan hon nhiéu. Khi 6ng viét
mot bai bao ca nggi vé viéc Brown da lam, 6ng nhan duwgc mot gio qua. Bai
hoc rit ra la: Moi quan hé ma Jacobs phat trién vGi Brown c6 thé dem lai
cac két qua khac nhau.

Trong cong ty, trong chinh phu, thdm chi la trong cac t6 chitc phi lgi
nhuan, ngudi cé quyén kiém soat nguon lyc déu stz dung n6 dé thudng cho
nhitng ngwoi cé ich va tring phat nhitng nguwoi ngang duong ho. Khi John
Gardner lich 1am, duyén dang va tuyét doi trung thuwc, nguwoi sang 1ap nén to
chitc phi dang phai Common Cause, va mot ngudi xuat chiing, tré thanh Bo
tredng BO Y té, Gido duc va Phic lgi xa hoi (HEW) duéi thoi tong thong
Johnson, thgi diém ma cac chwong trinh vé y té, gido duc va phiic lgi xa hoi
ddc biét dugc mad rong trong chuyéen muc Great Society, ong da noi véi moi
nguoi rang hién nhién ho c6 quyén phan doi viéc 6ng dang lam, nhung 6ng
muon ho biét rang diéu do sé dem lai “hdu qua”. S dung quyén luc theo
cach nay cé vé cing ran. Nhung hay vugt qua nhitng gi can tré ban, vi
nhitng ngwdi ma ban sé gap trén con dwong tién tGi quyén luc sé it do du
trong viéc thudng cho ban bé va trirng phat nhitng ngwdi phan doi ho.

KHIEN CAC MUC TIEU CUA BAN HAP DAN

Con duwong tién téi quyén lwc ctia ban sé dé dang hon néu ban dat ra muc
tiéu hap dan, c6 gia tri vé mat xa hoi. Biéu dé khong c6 nghia la ban phai
bat chap tat ca, vién dén mot dong co xa hdi nao do dé dat dugce 1gi ich cho
riéng minh — ma chi can & mitc d6 ban cé thé gan cac no lyc cia minh véi
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mot gia tri hap dan, dwgc xa hoi mong doi, diéu d6 gitp tang kha nang
thanh cong cua ban.

Viéc chong do6i no luc ctia Esserman ¢ UCSF chinh la quay lung lai vé6i
can bénh ung thv vu va cac bénh nhan cling nhu gia dinh hg. Rudy Crew
lic nao cling c6 thé noi vé hang tram nghin tré em bi bé quén & New York,
va hat Miami-Dade, bdi cac chvong trinh cai cach giao duc hién hanh, cling
nhv lwu y rang nhitng sang kién cta 6ng la nham chita chay cho nhitng van
de thyc té ¢ cac treong. Robert Moses lanh dao New York hang thap ky vi
chéng doi 6ng la chong déi cong vién, va nhu 6ng néi thi ¢ “cung phe” véi
cong vién la & cung phe véi thién than.

Cac cudc chién tranh gianh quyén luc trong ndi bd cac cong ty co vé
hiém khi xoay quanh 1gi ich ca nhan ro rang. Tai thoi diém khung hodng va
quyét dinh, chién binh thong minh thwong vién dan lgi ich cia “co6 dong”,
kiéu nhu: “Vi lgi ich caa cac ¢6 dong, can phai c6 mot CEO méi”, hay mot
“thanh vién ban gidm doc md&i”, hodc ciling vi lgi ich cac c6 dong ma phai
c6 cac nha diéu hanh méi trong cac vai tro cap cao. Ly do can ban cta Gary
Loveman la gi khi ong loai bé nhan sy sau khi tr@ thanh COO? “Ho khong
thé thuwc hién cdc cong viéc méi danh cho ho” nam trong chién lwgc
marketing dwa trén dit liéu can thiét dé tang cwong thanh tich ctia Harrah.
Chang han, nguwoi diéu hanh bd phan marketing tirng gianh dwoc phan
thuwéng caa cha tich cho biéu hién xuét sac trong nam tredc chinh la nguoi
quang cao va chup anh tuyét voi vé cang cua va gia tri dinh dudng ctia no:
nguoi nay rat gioi nhitng viéc von la ban chat cong viéc cua anh ta (quang
cao), nhung lai khong thé thyc hién cong viéc phan tich can c6 dé thic day
co s& dir liéu khach hang nham thu hit chi phi dau twm mua ban ctia khach
hang c6 san. Loveman thwong nhan manh rang khong ai, ké ca ban than
ong, s& hitu mot vi tri nao — moi ngwdi lam viéc vi 1gi ich cta cac c6 dong,
nhitng ngwoi cé quyén dat bat ct ngwoi nao hiéu qua nhat vao vi tri nao.
Loveman chan thanh, va chac chan dem lai 1gi nhuan cho cac c6 dong — gia
c6 phiéu khi 6ng dén Harrah la 16 do la nam 1998 da tang thanh 90 do6 la
mot ¢6 phiéu khi 6ng hoan thanh khau cu6i cung ctia vu thon tinh cé tac
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dong 16n tredc vu pha san vao mua thu nam 2007. Nhwng bai néi chuyén
vé chi quyén ctia c6 dong ciling la bd khung cé tadc dung miéu ta sinh dong
quyeén lwc cta 6ng ¢ cong ty tro choi theo cach cé thé chap nhan dwoc va
dang khao khat vé mat xa hoi.

Néu ban chuan bi lam diéu t6t — cho hé thong gido duc, cong viéc cong
dong, ung thw vi hay cac c6 dong — ban sé can phai cé quyeén lwc. Néu
khong, ban sé khong thé lam dwgc gi nhiéu. Bai hoc rit ra ¢ day la: Hay dat
muc tiéu cua ban trong boi canh 16n hon sao cho ching c6 thé hiap dan
nguoi khac, khién ho ho trg ban.

VUQT QUA TRO NGAI

Hau hét moi ngwoi déu gap phdi nhitng tré ngai trén dwong di, va déu
vugt qua duge. Trong gidi kinh doanh, moi nguwdi cho rdng khong phai
doanh nghiép nao ciling sé thanh cong. John Lilly, CEO cta cong ty trinh
duyét mang Mozilla, khong mdy thanh cong v&i doanh nghiép dau tién cta
ong. Reed Hastings, ngwoi sang lap vo cung thanh cong va la CEO cua
Netflix, cling khong may thanh cong vdi cong ty phan mém dau tién cua
minh, Pure Software, noi 6ng da dinh tu sa thai hai lan. D6i khi nhitng diéu
toi té van xay ra vGi nguoi tot. Van dé la ho cé khac phuc dwgc khong, va
khac phuc nhuv thé nao.

Vao t6i ngay 1 thang Mudi Hai nam 1997, Jeffrey Sonnenfeld, gido sw
treong Kinh doanh thudc Pai hoc Emory, da trd 16i tin nhan tir canh sat cta
trrong va dén don canh sat, cho rang dé la mot tro dua. Nhung khong phai.
Cénh sat budc toi Sonnenfeld vi da thanh 1ap vién lanh dao & trwong dai
hoc va vi noi tiéng béi tredng cao dang CEO cta ong tap hop nhitng nha
lanh dao va nhitng nha diéu hanh cap cao hang dau tiv khu vic cong vGi
cha y pha hoai cong trinh treong kinh doanh méi. Ho néi ho c6 bang hinh
lam bang chitng va bat Sonnenfeld ky vao thw ttr chirc khdi vi tri giang vién
chinh thitc ngay 1ap titc, va hita rang ho sé khong bat 6ng néu ong tir chitc.
Bai vi Sonnenfeld sé roi di sau mot nam dau tién dé trd thanh hiéu trudng
treong kinh doanh & Georgia Tech, nén Sonnenfeld khong quan tam tGi
quan diém, thai do ctia Emory, va 6ng s néu vu bat b& bi cong khai thi sé
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anh huwéng dén cong viéc cua ong & Tech. Chi trong vai ngay, chu tich cta
Emory, William Chace, da goi dién cho cac lanh dao cap cao & Georgia
Tech dé néi vé Sonnonfeld; sau dé, Tech da khong thé thong qua viéc bo
nhiém Sonnenfeld vao H6i dong quan tri tredng. Mot thoi gian ngan sau
khi hty hoai cong viéc méi cia Sonnenfeld, Chace da ké véi phong vién to
New York Times, va truong hop la lung cta Jeffrey Sonnenfeld nhanh
chong cé mat trén khap cac phuwong tién truyén thong. DBén cudi thang
Muoi Hai nam 1997, Sonnenfeld khong co viéc, cling khong c6 kha nang
c6 viéc, va danh tiéng ctia 6ng tan tanh. Pa s6 moi ngwdi khong ai tin rang
nhitng ngudi da cdp tién cho vién lanh dao hodc cho nhitng nguwdi ban cia
ong sé ditng vé phia 6ng, va mot so lai lo lang cho van dé sitc khoe thé chat
va tinh than ctia ong.

Du vay, khong phai tat ca, nhung nhiéu ngudi trong s6 nhitng nguwdi ting
h6 va dong nghiép déu da ditng vé phia 6ng trong suot cudc chién dai dang
v6i Emory. Hién nay, Jeffrey Sonnenfeld dang la gido su vé thuc tién quan
ly va pho khoa khoa Gido duc Quan tri tai trudng Quan ly Yale. Ong ciing
la dong tac gid ctia mot cudn sach vé vugt qua trd ngai, vdi cac vi du duoc
lay tir gigi chinh tri va nganh cong nghiép. Cuon sach ciling trinh bay nhitng
kinh nghiém ctia chinh 6ng vé cach vuot qua cac tré ngai.

PUNG TU BO

Khi Jon, vi giam doc thanh céng cia m6t cong ty mua kich 16n & My,
mat vi tri ditng dau t6 chitc trong mot cudc tranh cai véi ban gidam doc,
phan &ng dau tién ctia 6ng la béi réi. Van dé khong phai la 6ng c6 anh
huwéng tich cwe téi mot loat bién phap diéu hanh ctia ban hay khéng — ma
ong cam thay khong thodi mai khi n6i vé viéc ra di ctia minh. Rudy Crew
gdp kho khan khi phai thira nhan truée cong chiung, hodc tham chi la véi
chinh ban than, rang o6ng tirng bi sa thai bdi Rudy Giuliani va hoi dong S&
Gido duc thanh pho New York. Phan &tng dau tién cua Jeff Sonnenfeld doi
v6i vu huyén ndo ¢ Altanta la han ché hoat dong mang luwdi va ho trg von
sOi n6i cua ong lai vi 6ng cam thay toi té vé diéu da xdy ra. B6i roi la phan
tng dau tién khi mat viéc, ngay ca khi d6 khong phai la 16i caa ban. Va boi
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roi la duwong nhién r6i. Ching ta 1é thudc vao hiéu rng nhan qua — tin rang
ching ta nhan dwoc diéu ma ching ta xitng dang nhan — cling nhw nhitng
nguwoi ditng ngoai quan sat, nén khi moi ngudi thua trong mét cudc chién
quyeén luc, viéc dau tién ma ho lam la d6 16i cho ban than.

Phan ¢ng nay la ty nhién, nhung khong c6 ich gi. Jon, Rudy Crew va Jeff
Sonnenfeld déu c6 chuyén dé ké — cau chuyén cta ho, vé diéu da xdy ra vGi
ho va diéu do6 thé hién gi, khong phdi vé ho ma vé nhitng nguwdi chong lai
ho. Viéc ké lai cau chuyén dé doi hoi phai viegt qua dwge cam gidc boi roi
va xu huwéng mubn tron tranh sy viéc. Néu ban muon kién tri va phuc hoi,
ban can phai théi trdch moéc ban than, thoi dé mac cho doi tha chi phdi cudc
thao luan vé diéu da xay ra, va th6i cam thdy toi té vé tdi 16i cua ban trong
that bai do.

Céch tot nhat dé vugt qua boi rdi 1a néi vé diéu da xay ra vGi cang nhiéu
nguwoi cang tot, cang nhanh cang tét. Co6 thé ban sé biét duwgc rang ban c6
nhiéu sy ing hé hon ban nghi, va moi nguwdi, thay vi trach méc ban, lai
muon ho trg ban. Ngoai ra, ban cang hay ké vé chuyén do, thi viéc dé sé
giip han ché cam xiic manh trong ban. Ban sé dan thich nghi vGi cau
chuyén va duwgc “gay té”, khong con thdy dau trudc nhitng hiéu ng ctia n6
nita. Viéc khién cho chuyén xdy ra b6t cang thang la viéc vo cung can thiét
dé ban c6 thé suy nghi mot cach cé chién lwge vé cac budc tiép theo cua
minh.

TIEP TUC THUC HIEN PIEU DA GIUP BAN THANH CONG

Nhitng nguwoi da dat dén vi tri cap cao trong bat c¢ linh vic nao cling
gidi viéc ma ho lam. Ngay ca khi biéu hién cong viéc khong phai la yéu t6
quan trong nhat quyét dinh thanh cong sw nghiép, thi né van quan trong, va
hon nita, khi ban dat dén vi tri cap cao, trir khi ban ngt, con khong, theo
thoi gian ban sé cang c6 kha nang thuc hién cong viéc thong qua kinh
nghiém da dwoc tich liy ctia minh. Diéu dé c6 nghia la khi ban do6i mat vdi
mot tr@ ngai, dung nghe theo 10i khuyén ctia nhitng ngwoi tng hd viéc tim
mot linh vie lam viéc khac. Kinh nghiém va quan hé ctia ban déu c6 boi
canh cu thé — ban c6 von xa hoi va von con ngudoi trong mot linh vire viéc
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lam cu thé. Chuyén sang viéc gi khac, du dic diém cua con duwong suw
nghiép mdi la gi, cling khién ban mat di nguon lyc va nang lyc ma ban da
day cong xay dung khi lam viéc ban dang lam.

Jeff Sonnenfeld nhan dwgc rat nhiéu 16i khuyén nén lam gi vao dau nam
1998. Ong c6 thé tham gia linh vic tw van, hodc dén lam cho ai dé6 nhw
Bernard Marcus cia Home Depot, mot trong nhitng nguwoi ung ho manh mé
cho trung tam lanh dao ctia 6ng & Emory. Nhung Sonnenfeld khong lam co
van toan thoi gian va ciling khong diéu hanh cong ty nao véi kinh nghiém
phai tich liiy hang ngay. Ong 1a mét nha gido duc. Va diéu gilp ong tré nén
noi tiéng, khién 6ng xuat hién trén truyén hinh quoc gia va dwoc wu ai xuat
hién trén t& BusinessWeek chinh la truong cao dang CEO ctua 6ng — cudc
hop da tap hop cac CEO hang dau lai v&i nhau dé thdo luan vé cac van dé
trong bau khong khi thodi mai, khong can ghi chép, dudi sy diéu tiét va sap
x€p hiéu qua cua Sonnenfeld. Du cudc hop nay dugce té chitc & Emory, noi
ddc biét khong lién quan gi tdi gia tri ma cac CEO nhan dugc tir cudc nhom
hop.

Sonnenfeld bat dau mot t6 chitc phi 1gi nhudn ¢ Atlanta, Vién lanh dao
cap cao, va nhan thay rat nhiéu, du khong phai tat ca, cac cong ty tirng ung
ho trung tdm cta 6ng & Emory ciing ting hd nd lyc méi nay cta 6ng. Ong
dwa cac nhan vién tit Emory di ciing v6i minh. Ong van duy tri cdc méi
quan hé — vdi NASDAQ va cac nhém ma 6ng da tién hanh cac cudc hop
tuong ty. Ong tiép tuc nghién cttu va viét sach. Viéc tiép tuc hoat dong gitip
ong dugc thira nhan, cung véi viéc dwgc mién tdi sau nay, va chuwong trinh
truyén hinh 60 phit néi vé hoan canh cia 6ng trén kénh CBS duogc yéu
thich da giap 6ng khoi phuc danh tiéng, va dwa 6ng thanh cong tré lai vai
gidi hoc thuat.

HANH PONG NHU THE THANH CONG VA CO QUYEN LUC

Mot ciru CEO rét thanh c6ng cia mot cong ty phan mém vé von nhan su
da tré thanh doi tac v6i mot cong ty dau tv mao hiém nwdc ngoai. Cac
khoan dau tw cua cong ty nay khong dwgc tot lam, va quan trong hon, Steve
nhanh chéng nhan ra rang anh khong thé lam viéc hiéu qua véi cac doi tac
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nuwéc ngoai. Ho duong ai ndy di, va cong viéc tiép theo cua Steve la CEO
cta mot cong ty phan mém nho, cong ty ma anh da dau tw khi van con lam
viéc @ quy dau tw mao hiém. Du da rdi vi tri trwdc do, va dang diéu hanh
mot cong ty vira nho, vira khéng on dinh vé tai chinh, nhwng khi néi
chuyén véi anh, ban sé khong bao gi¢ biét & cong ty cé bat ky mot van deé
gi. Anh noi hang say vé cong viéc hién tai va vé vién canh cua cong ty, tr
choi chia sé vé bat ¢t tré ngai nao & cong ty. Gio day, vdi cwong vi pho chu
tich diéu hanh cia mot cong ty tw van va nghién ctitu qudc té€ c6 quy mo
16n, thanh cong cua Steve khi dat dwgc mot vi tri tuyét voi bat nguon tw
viéc khong bao gio xuat hién nhw thé cé bat ¢t trd ngai nao trong cong
Viéc.

Céc tinh hudng thwong nhap nhang, mo ho. Ban tit chitc hay bi sa thai?
Kinh nghiém lam viéc luc trudc la thanh cong hay khong? Mot trong nhitng
cach ma nguoi khac diung dé xac dinh sy bién chuyén ctia moi viéc la thong
qua cach ban thé hién ban than. Ban cé lac quan vui vé khong? Ban thé
hién thanh cong va quyeén luwc hay nguwgce lai? Bay chinh la 1y do tai sao viéc
phat trién kha nang hanh dong theo cach ma ban cé thé khong cam thay
nhu vay @ hién tai (da dwgc miéu ta & chuvong 7) lai la mot ky nang quan
trong. Ban muon truyén dat rang moi chuyén van 6n va nam trong tam
kiém soat ctia ban, ké ca trong cac tinh hudng kinh khung.

Moi nguwdi mudn qua lai véi nguwoi gianh chién thang. Ngay thoi diém
ban khong gap may man va can su gitp d& nhat, cach tot nhat dé thu hut sw
giup d& la hanh dong nhu thé ban sé cé dugc chién thang vao phit cudi.
Loi khuyén nay khong cé nghia la ban khong nén ké cho nguwdi khac biét
chuyén gi da xdy ra va tranh thu sy ung ho cua hg. Ma no6 c6 nghia la ban
can thé hién du sitc manh va kha nang chong chiu dé dong minh tiém nang
cta ban khong cho rang no lyc gitip do ban cia ho cudi cung sé bi lang phi.

Vi Jeffrey Sonnenfeld, viéc kién Pai hoc Emory ¢ Atlanta, noi ma ban
kho c6 thé tim dwgc mot tham phan hodc mét cong ty luat nao khéng co
quan hé v@i Emory hay truong luat cua truong do, la mot viec kho khan.
Viéc goép nhit tién ho trg cho vién lanh dao méi ciing khé khan. Nhuwng
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Sonnenfeld, du cam thdy bi ham oan, van ty tin vao kha ndang ctia minh
trong vai tro mdt nha gido duc va nghién citu, da thé hién sy cléng ran va
hanh dong nhw thé cudi cung 6ng sé thang thé. Chinh niém tin d6 da gitp
ong thu hit duge sy dau tw cho trung tdm mdi cia minh ngay tir dau —
chang ai lai dai dot bé tién vao mot t6 chivrc khong thé thu thap dwgc da
nguodn lyc dé hoan thanh st ménh cia minh. Cé nghia la kha nang hanh
dong nhw thé ban sé chién thang da tré thanh mat 16i tién tri tw wng nghiém.
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CAI GIA CUA SUC MANH

Nhél kinh té hoc qua co, ngudi tirng gianh gidi thwéng Nobel, Milton
Friedman, tirng noéi: “Khong c6 bita trira nao la mién phi.” Cai gi cling c6
cai gia ctia no, va quyen luc cling vay. Khi ban 1ap biéu do va dwa ra quyét
dinh vé viéc sé lam va khong lam dé dat dugc quyeén lywc, hdy can nhac ky
lwong diéu ban dang phan dau dé dat duwgc va liéu ban cé thuc s mudn
diéu dé hay khong. Nguwoi tim kiém va dat dwgce quyén lyc thuong phai tra
mot cdi gia nao d6 cho cudc tim kiém, cho vi tri ho nam gitt va doi mat véi
nhitng thoi diém qua doi khé khan nhuwng khong thé tranh khoi khi khong
con nam gitt nhitng vi tri quyén lyc. Chuwong nay xem xét mot sO cai gia ma
nhitng nguoi theo dudi thanh cong con duwdng tién t6i quyén luc phai tra.

CAI GIA THU NHAT: NOI TIENG VA SU CHU Y CUA CONG
CHUNG

Thang Mot nam 2005, hai nhan vién cia mét cong ty san xudt c6 quy mo
16n & My, mot ngudi da ly di va mot ngwdi van dang c6 gia dinh, bat dau
c6 quan hé nhap nhang. Khong c6 bat ¢t bang chitng gi vé quay roi tinh
duc hay tan tinh ngoai y muén — chi la doi bén cung thay bi cuon hit. Co
hang nghin, tham chi la hang tram nghin, nhitng vu viéc twong tw moi nam,
hau hét déu it hodc khong anh hwdng gi t6i sy nghiép ctia nhitng ngudi lién
quan, va rat it vu viéc nhan duwgc sy quan tdm chd y cia céng chuing.
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Nhung treong hgp nay lai khong thé, vi ngudi dan ong trong cau chuyén
nay la Harry Stonecipher, CEO cua hang Boeing, va nguoi phu nit la pho
chu tich ctia hang Boeing. Ban gidm doc cia hang Boeing da yéu cau va
nhan duwgc don tw chirc cua Stonecipher khi sy viéc bi mot nguoi trong noi
bd t0 gidc ra “anh sang”. Bai hoc quan trong & day la: Néu ban sé cw xw
khong ding dan theo bat ky cach nao, thi hdy cu xt nhw vay tredce khi ban
dat dugc vi tri cap cao — vi tri khién ban tré thanh muc tiéu chd y ctia dong
nghiép, cap dudi, cap trén va cd gidi truyén thong.

Chang phdi chuyén gi to tat néu ban dwgc cha y khi nam gitt quyén luc.
Rudy Crew, khi chay dua vao héi dong treong hoc hat Miami-Dade, da doi
mat v&i binh luan cia cong chiing vé viéc ong lai mot chiéc Mercedes. Mot
nha bao cho rang viéc ong khong bé dia cua minh khi an xong trong mot
nha hang ty phuc vu la mét tin quan trong can viét. Nhw nhitng vi du nay
minh hoa, viéc nam gitt mot vi tri c6 quyén lwe c6 nghia la khéng chi biéu
hién trong c6ng viéc cia ban duwgc theo doi ky lwdng — du rang diéu dé
cling xdy ra. Moi khia canh trong cudc séng cua ban, ké ca cach ban an
madc, noi ban sinh séng, cach ban st dung thdi gian, nguwdi ban chon danh
thoi gian & bén, con cai ban lam gi... déu thu hit sy cht y. Nhw A. Bartlett
Giamatti, nguyén chu tich treong Pai hoc Yale, da néi: “Khéng chi bi doi
xtt khong céng bang, ma ban con luon bi dé y vé sac mat, quan ao, dién
mao.” Hai nha nghién cttu vé hanh vi t6 chitc Robert Sutton va Charles
Galunic da nhan dinh rang sy chu y ctia cong ching ma cac nha lanh dao t6
chitc phai “hitng chiu” bao gom sy quan tam khong ngtring nghi, sy giam
sat chat ché vé biéu hién va vo s6 cac cau hdi vé chuyén gi dang dién ra.
Ho lap luan rang suw cht y d6 cé nhiéu hé qua tiéu cuc cho cad nguoi lanh
dao va t6 chirc ma ho dan dat.

Tat ca nhitng chi y do khién cong viéc ctia ban khé khan hon. Néu ban
titng choi mot nhac cu nao do, t6i chac chan la ban nhé lan biéu dién dau
tién cia minh. Néu ban giong nhw hau hét moi ngwoi thi viéc choi khi
nguwoi khac dang theo doi la mot trai nghiém hoan toan khac va khat khe
hon nhiéu so véi khi choi dwdi sy gidm sat cuia gido vién day nhac, hay cha
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me, hay dé chiu hon nita la mot minh. Biéu dién tredc mat ngwoi khac la
mot viéc cang thang hon nhiéu. Sy cang thang dé khién ngudi ta quén mat
cac not hodc cac dong néu dang ditng trén san khau, va biéu dién té hon
nhiéu so vai khi ho biéu dién ma khong cé khan gia.

Céac nha tam ly hoc xa hoi c6 mot thuat nglt dé chi hién twgng pho bién
va da duogc nghién citu ky lwong nay —“tam ly dam dong”. Khi dirng truéce
mat ngwoi khac, ké ca khi ho khong theo doi ban, ban van thay hoi hop va
phan khich hon. Biéu do6 binh thuwong, & mot chitng muc nao dé. Quan hé
gitta dong co thac day va thanh tich la tich cyc khi né Iyc gia tang, nhung
la tiéu cye khi cang thang gia tang lam gidam kha nang xw 1y thong tin va
dwa ra quyét dinh ctia ban. Tai liéu vé tam ly dam déng ching té rang su
hién dién ctia ngudi khac, bang cach tang cwong dong co va kich thich tam
ly, sé tang cwong biéu hién ctia cac hoat dong don gian va da dugc hoc qua
nhiéu (nhw chay hodc di bd), nhung sé gidm biéu hién ctia nhitng nhiém vu
madi duge hoc hodc lién quan t6i cac hoat dong kho khan hay méi la.
Nhung nhin chung, nhitng hoat dong don gian 1ap di 1dp lai nhw nhitng hoat
dong lién quan dén cong viéc day chuyén lap rap sé dugc lgi tir hiéu tng
dam dong, con nhitng nhiém vu lién quan dén cong viéc tri thitc phirc tap,
chang han nhw phan tich thong tin phitc tap va da chiéu dé dwa ra quyét
dinh, lai bi anh hwdng. Hiéu &ng tiéu cuc cua nhitng nguwdi quan sat vé biéu
hién khong dugc lich trinh héa hoan toan thong qua luyén tdp déu dan
chinh Ia ly do tai sao dién vién va nhitng nguwoi lam cong viéc biéu dién
khac phai dién thit nhiéu lan tride khi ho xuat hién trwdc cong ching.

Cai gia khac cua noi tiéng la xao nhang no lyc. Moi nguwdi quan tam tGi
danh tiéng va hinh anh cta hg. Do d6, ho danh thdi gian dé kiém soét an
twgng. Nhu cau danh thoi gian va nguon lyc dé duy tri hinh dnh sé tang 1én
theo sw chu y ctia cong ching. Va thdi gian danh dé doi pho véi viéc dugc
chu y va quan ly dién mao la thoi gian khong thé danh cho nhitng mat khac
trong cong viéc dugc.

Vi du rd nhat vé viéc sy noi tiéng khién no Iyc bi xao nhang nhw thé nao
la cudc song cia CEO mot cong ty co phan cong khai. Mot nghién citu vé
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cac CEO ¢ My da phat hién ra rang ho danh 11% thoi gian dé diéu hanh va
quan ly tdp doan, bao gom ca hop hanh va thuyét trinh tréc cac nha dau
tw, cac cudc hoi dam truyc tuyén hang quy, va nhitng viéc twong ty. Pem ra
so sanh, lwvgng thoi gian nay (11%) bang lwgng thoi gian cac CEO danh cho
cac hoat dong, va nhiéu hon thoi gian ho danh cho phat trién san pham.
Mot nghién ctitu vé 79 CEO & Nhat Ban, dat nwdc vdi nén van hoa it bi am
anh bai cac c6 dong hon, chi ra rang ho danh nhiéu thgi gian cho cac moi
quan hé véi nha dau tw hon la téng thoi gian danh cho cac doan thé, cho
viéc hudn luyén nhan vién va cho cac van dé thué ngoai.

Nhitng xao nhang do phai dap lai yéu cau cta viéc ndi tiéng cé thé hay
hoai thanh tich cta ca cd nhan va t6 chic. Tiéu s nha vat ly gianh giai
thuwong Nobel, Richard Feynman, da chu thich sy chua y di kem véi viéc
gianh giai thuwdng thuong khién cho nguwoi gianh gidi thuweng khé c6 thé
tiép tuc cong viéc nghién citu von dem lai sw khac biét ngay tir dau cuda ho:

Hau hét cac nha khoa hoc déu biét quy luat khéng co6 gi dang ngac nhién
la viéc nhan giai thwédng Nobel danh dau s cham hét cho sy nghiép nang
sudt cia mot ngwoi... danh tiéng va sy khac biét cé xu huéng lam giam kha
nang danh thdgi gian, sw quan tam t6i da can thiét cho cong viéc sang tao
cua mot nha khoa hoc.

Cong ty Wallace 1a t6 chitc san xuat nho dau tién gianh duwoc gidi thuong
Chat lwgng quoc gia My Malcolm Baldrige, giai thwéng nhan dwgce sy quan
tam rat 16n cua bao gidi va cong ching. Nhitng cudc ghé tham, nhitng yéu
cau cda bao chi va nhitng cudc héi thao gdy xao nhang téi mirc cong ty da
bi dnh hwéng va di dén pha san. M6t nha diéu hanh da nhan xét:

Khi ban gianh giai Baldrige, sé c6 mot nghia vy, néu khong muén néi la
mot cam két bang hgp dong, la phdi di va truyén ba sy that. Ban cling phai
“md toang” canh ctta doanh nghiép ctia ban cho nhitng nguwdi mudn nhin
thdy hé thong va quy trinh cua ban. D6 la diéu t6t, nhung néu ban la mot
doanh nghiép dang phai c6 gang séng sot, diéu doé lai tré thanh mét van de
tai chinh va di ngwoc lai muc dich ban dau cda ban trong kinh doanh.
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Nhung noi tiéng van con mot cai gia khac. Dudi ap luc cda viéc phai “tw
t&8”, moi nguwoi va cac cong ty thuwong do du khi phai mao hiém hodc sang
tao, thay vao do sé chon thyc hién nhitng viéc c6 vé an toan. Diéu nay giai
thich cho “tinh trang kho x®@ cua nguwoi sang tao” da dugc Clayton
Christensen miéu ta. Christensen nhan dinh rang mdt khi cac cong ty tr@
nén 1é6n manh va thanh céng, ho hiém khi gigi thiéu dwoc thé hé sang kién
tiép theo trong nganh cong nghiép ctia minh, dac biét la khi nhitng sang
kién d6 anh hwéng dén mo hinh doanh nghiép hién hanh ctia ho. Sy do dv
trong sang tao nay xuat hién ngay ca khi cac cong ty 1én, chi phdi thi
truong cd dua tiém lyc kinh té va tri thitc dé dwa cong nghé mdi vao thi
trrong va trong nhiéu treong hop ho da tw minh kham pha hodc phat trién
dugc cac y twdng mdi. Qua trinh nay dac biét ro rang trong nganh cong
nghiép ban dan, nganh ma moi mot thé hé cong nghé mdi lai tao ra cac
cong ty khac nhau chi phoéi toan nganh. Duwéi sy cht y ctia cong chiing va
dwéi yéu cau phai van hanh mot cach dang tin cta cac nha phan tich cling
nhw gidi truyén thong, nhitng nha lanh dao nganh tré nén do du trong viéc
tiép nhan nhitng rai ro khong dang c6. Vi céi gia cta sy chia y, hdy c6 gang
dé khong “bi” quan tam, chd y cang lau cang t6t, va diéu nay dung ca khi
ban la ca nhan hay doanh nghiép dang c6 gang thiic day con duwdng tién tdi
quyén luc.

CAI GIA THU HAI: MAT QUYEN TU CHU

James March, mot nha nghién citu c6 tiéng vé cac t6 chitc va mot nha
khoa hoc chinh tri, tttng nhan dinh rang ban chi c6 thé c6 quyén luc hoac tw
cht, cht khong thé c6 ca hai. Ong néi méi ding lam sao! Khi t6i hoi mot
dong nghiép cii ctia minh rang diéu gi da thay doi khi anh tré thanh hiéu
tredng mot treong kinh doanh, cau tra 1oi la anh da mat quyén kiém soat
lich trinh ctia minh. Trudc day anh c6 thé tap thé duc, danh thdoi gian dé suy
tw va ngam nghi, lam nhitng viéc anh thdy hitng thd, nhwng gio c6 nhiéu
nguoi va nhiéu déi twgng muodn gap anh. Ciing nhu nhiéu nha lanh dao cap
cao khac, “van phong” sap lich cho anh, va trir khi anh néi véi ho va tu
minh chdn thoi gian trede khi ho 1én lich cho titng phit mot, thi sé chang
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c6 mot chit thoi gian ranh roi nao, hodc tham chi la thoi gian ma anh kiém
soat phan bd, dé co thé day lich trinh sém lén.

Pau tién, khi & vi tri cé quyén lwc, moi yéu cau doi hoi sy chu y cia ban
déu tang lén — suy cho cung, that tuyét khi c6 nhiéu nguwdi muén gap ban.
Do do, nhitng nguwdi méi dwgc thang chivc thuwong bi qua tai bai yéu cau
thoi gian tir cong viéc cd quyén luwc hon cia ho. Khong mudn tir choi yéu
cau cua nhitng ca nhan va nhitng nhém ma sy ho trg cta ho cé thé sé phai
can dén va sy chi y cia ho c6 gia tri, y nghia, nén nhitng ngwdi cé quyén
lyc sé thady minh bi qua tai, lam viéc qua nhiéu gio, mot viéc khién ho bi
vat kiét sttc lwc, va khién ho khong thé x Iy dugc nhitng thach thitc bat
ngo trong cong viéc cua hg. Sau mot thoi gian, hau hét cac CEO va cac nha
lanh dao cap cao ma t6i biét déu ty sap x€ép thoi gian cho minh va Ién lich
cac hoat dong ma ho mudn thyc hién. Nhung tat cad nhitng nguwoi do déu noi
vé viéc mat quyéen kiém soat d6i véi cach ho st dung thoi gian ctia minh
nhur mot trong nhitng cai gia 16n nhat phaéi trd cho viéc nam git vi tri c6
quyeén luc.

CAI GIA THU BA: THOI GIAN VA NO LUC CAN BO RA

Viéc xay dung va duy tri quyén lyc doi héi thoi gian va no luc, khong ¢
lya chon nao khac. Thoi gian danh cho cong cudc tim kiém quyén lyc va
dia vi la thoi gian ban khong thé danh cho nhitng viéc khac, chang han nhw
s& thich hay cdc m6i quan hé c4 nhan va gia dinh. Cong cudc tim kiém
quyén lyc thwong chiém phan 16n thoi gian trong cudc séng ca nhan cua
mot ngwoi, va du moi nguwdi déu phai trda mot cai gia nao do, nhwng cai gia
dé6 c6 vé dac biét nghiém trong doi vai phu ni.

Frances Conley la mot trong nhitng nha nit giai phau than kinh dau tién,
va vao thoi diém nghi hwu, ba la trudng phong nhan sy bénh vién Veterans
Administration & Palo Alto, la pho hiéu treéng treong Y thudc Pai hoc
Stanford, va la m6t nha nghién cttu tai nang vGi cong trinh nghién cttu da
giip thanh 1ap nén mot cong ty cong nghé sinh hoc. Cudc song ctia Conley
trong nganh y, nhw miéu ta trong cudn ty truyén cda ba, rat khat khe. Chong
ba, Phil, mot nguwdi c6 bang thac si kinh doanh cua treong Harvard, da roi
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bo gidi doanh nghiép va thwe hién cong viéc quan 1y dau tw cho ho va cho
nhitng nguwoi khac, ddm nhan vai tréo ctia mot nguwdi ban doi hét long ung ho
ba, ndu nwéng va cham séc nha ctra. Phil hiém khi oan than truwéc sy that,
v&i vo minh, cong viéc va bénh nhan luén la wu tién hang dau. Vé viéc co
con, Conley da viét rang: “Vao thoi diém xem xét lai viéc nam git chitc vu
cta to6i nam 1982, t6i va Phil da quyét dinh la ching t6i sé khong sinh con.
Co con c6 vé khong bao gio hgp vdi cudc song cua ching toi — toi ludn la
mot sinh vien, mot thyc tap sinh, mot bac si ngi trd, mot can bo giang day
khao khat thanh cong.”

Moi chuyén ngay nay ciling khéng cé gi khac. Nam 2009, mot nit diéu
hanh 41 tu6i, rat cé tiém nang & mot cong ty giay 16n da néi v4i toi rang
trong khodng 100 ngwoi phu nit ditng dau cong ty c6, co6 rat, rat it nguwdi co
mot cudc hon nhan truyén théng véi con céi day da. Mot vai phu niv lam
quan ly cap cao con doc than, giong nhw c6; mot s6 co6 1ap gia dinh, nhung
khong sinh con. N6i vé treong hop cta riéng minh, c6 néi minh khong cé
mot cudc song ca nhan ding nghia: c6 chuyén noi & khong biét bao nhiéu
lan vi sy nghiép ctia minh, va dan 6ng thwong coi c6 nhw mot “moi nguy”
vl c0 la mot nguwdi phu ni* manh mé va thanh cong. Andrea Wong, CEO cua
kénh truyén hinh Lifetime va tirng la mot nha diéu hanh & ABC (noi co6 da
phat trién rat nhiéu chwong trinh truyén hinh thuc t€), dang & nhitng nam
dau tudi 40 va chua tirng két hon. Mot nha quan ly diéu hanh hoat dong ban
1é & Trung Quoc cho mot cong ty dau c6 quy mo 16n da két hon va co con,
nhung chong c6 khong di lam. Du c6 nhitng ngwdi phu ni* manh mé, thanh
cong c6 nhitng 6ng chong ciling thanh cong khong kém — Hillary va Bill
Clinton la vi du dién hinh nhat — nhwng nhitng vi du dé chi la ngoai 1é chi
khong phai quy luat.

Nha xa hoi hoc Hanna Papanek da miéu ta phan tng thuwong thiy cua
phu nit tredc yéu cau nghé nghiép cta chong ho la “hai ngwdi mot s
nghiép”. Nguwoi vo thuong gép phan tao nén thanh céng cho chong bang
cach ho trg va dwa ra 101 khuyén, tiép dai dong nghiép cua chong va giip
chong giam bdt ap Iy trong cac nhiém vu cta cudc song thwong nhat. Du
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phu nit thwong la nguwdi dam nhan vai tro hau phuwong, nhung dan 6ng cling
c6 thé, va da lam nhv vay, nhu t6i da miéu ta lic tredce. Toi titng nghe thay
nhiéu phu nit chuyén tam vG&i nghé néi rang ho “can mot nguwdi vo”, nghia
la can mot ngudi gitup ho trong cong cude tim kiém thanh céng. Hai nguoi
tai nang lam viéc vi cung mot su nghiép dem lai nhiéu thoi gian va nguon
lyc hon, tang cwong co hoi thanh cong. Chinh vi nhitng dong luc sw nghiép
nay, cac nghién citu vé cac sinh vién tot nghiép cac chuwong trinh dao tao
chuyén nghiép hang dau vé luat, y va dac biét la kinh doanh da chi ra sy
that rang hau hét phu ni* sau 15 nam t6t nghiép déu roi bé lyc lwgng lao
dong, it nhat la tam thdi, vao mot thoi diém nao do trong sy nghiép.

Nhitng danh d6i gitra viéc c6 mdt sw nghiép thanh céng véi mot gia dinh,
va su that rang cac chinh sach xa hdi ¢ hau hét cac nwédc cong nghiép hda
déu khong ho trg cho tinh hudéng nay chinh la 1y do tai sao gan nhuw tat ca
cac nwdc cong nghiép hoa, ngoai trir Phap, déu c6 ti 1€ sinh dat duwdi mitc
tieu chuan can bang sinh va tr. Nghién cttu da chi ra rang viéc két hon va
sinh con khong anh hudng hay tac dong tich cuc tGi sy nghiép cua nguoi
dan 6ng, trong khi hau hét cac nghién cttu lai cho thay tir viéc két hon cho
tGi viéc c6 con déu cé tdc dong tiéu cuc téi sw nghiép ctia nguwdi phu ni.

No6i mot cach don gidn, ban khong thé c6 tat ca, va cong cudc tim kiém
quyeén lwc doi héi ban phai danh doi, ké cad danh do6i cudc song ca nhan.
Pan 6ng thwong phai déi mat véi lwa chon vé cach st dung thai gian, va ho
cling chi c6 24 tiéng moi ngay. Thanh cong ciing khién dan 6ng phai tra gia.
T6i nhé Jack Valenti, nguwdi da diéu hanh Hiép héi Bién dnh Hoa Ky trong
38 nam, da thé hién lo lang rang tham vong cta 6ng chinh la “sgi chi den”
khién 6ng xa cach gia dinh minh, va 6ng lo lang rang néu van tiép tuc lich
trinh ban rén do t6i khi 80 tudi, thi 6ng khong danh dua thoi gian cho con
cai. Valenti c6 mot ngdi nha & thu do Washington va c6 mot can ho & Los
Angeles. Vo 6ng khong muon chuyén tdi California, va trong bat c trudng
hop nao, sw dan xép déu phat huy tac dung tot, bat ké cong viéc cta ong la
gi. Tru s& cac studio va phan 16n nganh cong nghiép dién anh chu yéu &
Los Angeles, trong khi cong tac van dong hanh lang cta chinh phu My va
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cac chinh phu khac déu dién ra & Washington va hai ngoai, nén viéc @ hai
b& (ca bo dong va bo tay), du kho khan do phai di chuyén, lai rat hitu ich
cho kha nang thyc hién cong viéc ctia Valenti.

Viéc dat duwgc va duy tri quyén lyc 1ay mat thoi gian danh cho gia dinh
va ban bé. Day la cai gia ma mot s6 nguwdi san sang trd. Nhung do 1a cai gia
khong thé tranh khoi cia viéc theo dudi cac vi tri c6 quyeén luc, dia vi cao —
vi tri doi hoi thoi gian, nang lwgng va sy chuyén tam dé thanh cong.

CAI GIA THU TU: TINH HUONG KHO XU LIEN QUAN DEN
TIN TUONG

bay la mot sy that don gian: Ban cang len cao, va vi tri ban dat dugc
cang c6 quyeén luc, thi s6 ngwdi mudn c6 cong viéc ctia ban cang nhiéu. Do
dé, viéc nam gitt vi tri c6 quyeén lyc tao ra mot van dé: ban biét tin ai? Mot
sO nguwoi sé tim cach tao co hoi cho ban than ho théng qua sy so sdy cta
ban, nhwng ho van chwa san sang véi viéc ho dang lam. MGt s6 nguwoi sé co
gang ninh hoét ban bang cach néi véi ban diéu ma ho nghi la ban muén
nghe, dé ban quy ho va gitp ho treéc. Va mot s6 ngudi sé lam cé hai viéc
trén.

Gary Loveman, cyu giao su truong Kinh doanh Harvard, hién dang la
CEO ctia cong ty gidi tri Harrah, da nhan dinh rang ban cang lén cao trong
mot to chitc, thi cang c6 nhiéu nguwdi néi v6i ban rang ban ding. Diéu nay
dan dén suy nghi thiéu can trong, va khién cac nha lanh dao cap cao kho
nam bat dwgc sy that — mot van dé doi vGi ca cong ty va ngwoi lanh dao
cong ty, vi ban khong thé gidi quyét van dé néu khong biét vé chung.
Loveman c0 gang vugt qua van dé nay bang cach thwong xuyén thira nhan,
va thtra nhan cong khai, cac sai lam ma 6ng da pham phdi, dé nguoi khac
hoc tap thira nhan ho d3 1am moi chuyén r6i tung lén & dau. Ong ciing dic
biét nhan manh vao qua trinh dwa ra quyét dinh — ddc biét la viéc st dung
dit liéu va cac phéan tich — va gan nhw khong quan tam téi nguwdoi dua ra
quyét dinh. Gary y thitc dugc vé xu hwdéng ngudi nam quyén thwong tw cho
la minh ding va tin twéng sdu sac vao nhitng 10i cwong diéu vé ban than.
Van dé nay kho cé thé gidi quyét dugc vi do6 la xu hudng ty nhién khi nght
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nhiéu vé ban than, nhuwng Loveman da c6 gang vuwot qua xu hwéng nay
bang cach tim kiém y kién ctia nguwdi ngoai khong c6 ¢6 phan & Harrah va
bang cach khuyén khich cac cudc tranh luan m@ ciing nhw ty danh gia ban
than trong ndi bo cong ty.

Thanh cong ctia Loveman & Harrah va vi tri nha diéu hanh hang dau cia
ong trong nganh cong nghiép tro choi & mot chitng myc nao dé da bao veé
ong khaéi nhitng noé Iyc dao chinh. Nhung khong ai & vi tri quyén lyc hoan
toan dwgc mién nhiém véi cac thach thire. Patricia Seeman, mot ¢6 van va
huan luyén vién nguwoi Thuy Sy cho rat nhiéu nha diéu hanh cap cao, dac
biét la trong nganh dich vu tai chinh, da néi vdi toi rang trong mot nhom
quan ly cdp cao dién hinh, tit cad nhitng nguwdi phai bao cao cho CEO déu
tin rang ho cling c6 thé giit vi tri CEO do, nhiéu nguwdi cho rang ho con c6
thé lam t6t hon nguwoi dwong nhiém, va hau hét nhitng nguwoi dudi quyén
trire tiép déu khao khat cong viéc ctia cap trén. Mot s6 ngudi con san sang
chd dén lwgt ho, va hi vong rang ho sé dugc lwa chon khi nguwdi duong
nhiém tir chitc, nhwng nhitng ngwai khac lai chi dong hon trong cac no Iuc
nham tién 1én. Do do6, dé cac CEO ton tai dwgce & vi tri cua minh, ho can
phai c6 kha nang phan biét dugc ai la nguoi dang huy hoai ho va phai du
ctrng ran dé loai bo nhitng ngwdi nay trwedce khi chinh ho bi thua trong cudc
chién quyén lyc. Diéu diung véi CEO ciing ding véi nhitng vi tri diéu hanh
cap cao khac cé nhitng cap dudi day tham vong.

Rose Johnson, nguyén CEO cua Nabisco, noi tiéng véi vi tri cia ong
trong vu thon tinh cé quy m6 16n dau tién, vu RJR Nabisco dugc miéu ta
rdt ky trong cudn sach Barbarians at the gate (Nhitng ké tho 16 & cong).
Johnson that si xuat sac khi dan dat ban than vao vi tri CEO va loai bo cac
doi tha ngay tho tin twédng ong. Khi Johnson xay dung ké hoach sap nhap
Standard Brands, cong ty 6ng lam CEO, vao Nabisco, nha sdn xudt banh
keo quy m6 16n, 6ng c6 vé & vi tri thit hai va phai doi mat véi vo so doi tha
trong noi bd Nabisco. Mot ngwoi la Dick Owens, giam doc tai chinh cta
Nabisco — vao thdoi diém vu sap nhap, dwgc dé bat chitc danh phé chu tich
diéu hanh va dugc chi dinh vao ban giam doc. “Bat c diéu gi Owens
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muén, Johnson déu dap ng. Ong chitng t6 minh 12 nguén hd trg méi dap
rng cac yéu cau ctia Owens... Trong suw bao boc am ap cia Johnson, dé ché
tai chinh cia Owens ngay cang 16n manh”. Nhung khi Johnson tr@ thanh
CEO, nguoi ta noéi véi anh va noi véi anh ta rang Owens da xay dung mot
dé ché tai chinh quéa 16n manh va qua tap trung. Sau nay, chinh Johnson la
nguoi thay thé Owens.

Sau do, Johnson dan dan gat CEO sang mot bén, bang cach bg dd va
ninh hot. Johnson dwgc Nabisco trao cho mdt ghé trong ban tai chinh cta
truong Pai hoc Pace nhan danh CEO Robert Schaeberle. Ong ta bao dam
rang ban sé dat tén toa nha trung tdm nghién ctu Nabisco theo tén CEO.
Chang bao lau sau, Johnson la CEO ctia Nabisco. Nhuw cac dong minh cta
Johnson da nhan ra thi “nguwdi cé tén trong toa nha cling la ngwoi chét”.

Khi ban nam giit quyén lyc, c6 1é ban khéng nén qua tin twdng bat c ca
nhan nao trong t6 chitc ctia minh, trir khi ban chac chan dwoc long trung
thanh ctia ho va rang ho khong thém muon coéng viéc ctia ban. Viéc phai
lién tuc canh giac — dé dam bao sé nghe dwogc sy that va dé duy tri dugc vi
tri cia minh tredc cac doi tha tredc mat — cling 1a cai gia khac caa viéc c6
dwgc cong viéc ma nhiéu nguwdi khac muon cé.

CAC GIA THU NAM: QUYEN LUC LA MQT LOAI THUOC
PHIEN

Nick Binkley, mot nghé si choi ghi-ta, m6t nhac si sang tac (da san xuat
vai dia nhac) t6t nghiép khoa khoa hoc chinh tri tredng Colorado, cé bang
thac si vé quoc té hoc ctia khoa Quoc té hoc tién tién treong John Hopkins,
da gay dung su nghiép trong nganh tai chinh khi xac dinh dugc la anh
khong thé theo dudi am nhac toan thoi gian. Binkley gia nhap Ngan hang
Security Pacific & California trong vai tro trg ly cho ph6 chu tich nam
1977, va tir ti di 1én, tGi bo phan nam gitt hé théng dich vu tai chinh cia
cong ty vao nam 1983 va cudi cung trd thanh phé chua tich tap doan
Security Pacific chiu trach nhiém cho cac cong ty chi nhanh khong thyc
hién nghiép vu ngan hang, bao gom ca dau tw mao hiém va tai chinh ca
nhan (vi du nhv cac khoan tin dung c4 nhan). Khi Ngan hang Quéc gia My
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mua lai Security Pacific vao dau nhitng nam 1990, Binkley tr& thanh pho
chu tich va thanh vién trong ban gidam doc Ngan hang quoc gia My v6i mot
danh sach dai cac cong ty trgc thudc ngan hang.

Trong cac vi tri cap cao cua minh, ban dau la & Security Pacific va sau dé
1a Ngan hang Quéc gia M§, Binkley c6 moi dic quyén cta quyen lyc. Ong
nhd da dugc bay di an tria trén may bay riéng cung véi CEO cua Security
Pacific & Nhat Ban, va sau d6 bay tré lai. Ong c6 quyén tiép can céc vi tri &
cac t6 chitc phi lgi nhuan, cé quyeén ldy vé xem opera va nhac giao hudng
khi muén, cé quyén yéu cau tryc thang, may bay riéng va xe limousine dwa
ong di khap noi. Khi Ngan hang Quoc gia My mua Security Pacific,
Binkley c6 mot chiéc du vang dé bdo vé ban than trong vu viéc mat viéc.
Du duwgc CEO khi d6 cia Ngan hang Quoc gia My, Richard Rosenberg,
bdo & lai ngan hang, Binkley nhan thay la mdt nguwoi ngoai dao, 6ng chwa
chac da c6 dugc mot twong lai an toan nhat, nén khi chiéc du cia ong da
hét han, ong quyét dinh “giat day”, bé di cung vGi mot vai dong nghiép &
cong ty dau tw mao hiém dé thanh 1ap cong ty Forrest, Binkley va Brown,
mot cong ty dau tw mao hiém va gop von tw nhan dwgc hau thuan bai Sid
va Lee Bass & Fort Worth, Texas.

Nhv Binkley miéu ta, hom trwéc ong la pho chu tich cia mot trong
nhitng ngan hang 16n nhat thé gidi, hom sau da khong con nhw vay nita.
N6i mot cach nhe nhang thi sy chuyén d6i dé that khé khan. Ong nhan dinh
viéc nam gitt mot vi tri cdp cao trong mot td6 chitc c6 quy mo 16n doi hai
mot lwong nang lwgng khong 16 dé vugt qua dwge. La mot nhan vat caa
cong chung va viéc biéu dién & mot cap do cao doi hdi s cang thang “co
nong do cafein cao”, theo nhw 16i 6ng néi. Khi ban rdi bé vi tri d6 va mirc
do hoat dong do6 ndi long hon thi “giong nhw chiéc 6 t6 dang di 90 dam mot
gio thi chét vay”. Khi luong dién (sinh ra b&i hodc-mon adrenaline) dirng
lai, c6 mot phan &ng sinh ly, ban nang xdy ra. Ngoai viéc thay doi hoat
dong va mic do cang thang, con c6 thay doi ti viéc la trung tam cta vii tru
do6i vGi nhitng ngudi xun xoe bg d& va ram rap thwe hién moi yéu cau cua
ban thanh viéc tén tai “binh thwong” hon, it dwge cha y hon. Binkley nhan
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thay, la mot nha diéu hanh cap cao & mot tap doan 16n, ban bi bao quanh
bdi “nhitng ngwoi cung choi” — nghia la nhitng nguoi c6 dia vi ngang hang
v0Oi ban. Va khi ban khong con dam nhan cong viéc do nita, ban sé danh
mat nhitng quan hé nay vi hau hét moi nguwdi chi quan tam t6i viéc dong
hanh ctng ban khi ban nam git quyén lwc va dia vi ma théi. Cam giac
khong con la nguoi choi hay thanh vién trong mot nhom nguoi wu tu la
cam gidc mat mat cua nhiéu nguoi tirng thanh cong trong cudc chaoi quyén
lwc—va—tién bac.

Nick Binkley da miéu ta sy rut lui d6 cé ca yéu t6 sinh ly va tinh than —
ong vira 6m, vira khé nga. Ong khong thé twdng twong dugce ring cai thudc
c6 thé khé hon dugc nita. Mat quyén luc, du la ty nguyén, cling gay cang
thang cho cudc hon nhan ctia 6ng, cudc hon nhan ma cudi cung khong chi
kéo dai ma con tréd nén bén chat hon. Hién nay Binkley la thanh vién ctua
ban c6 van tai chinh bén ngoai cho Trung tdm Zen San Francisco; ong ciing
la thanh vién hoi dong quan tri doanh nghiép va dang tiét ché cong ty dau
tr* mao hiém sau 17 nam. Ong bi thu hit béi thién dinh Phat gido & trung
tam Zen khi tim kiém sy trg gitip nham doi pho véi “héi chitng tir bé quyén
lic”. O trung tdm cta nang lwgng va su chu v dién cudng, that khé dé mot
nguoi khong danh mat ca tinh va gia tri ctia ban than.

Khi t6i dén tham trwong Kinh doanh London (LBS) nam 2005, Jack
Welch, cyu CEO cua General Electric, dd dén dién thuyét va gidi thiéu
cuon sach mdi nhat caa ong. Khi Welch tin nhitng 16i bg d&, xu ninh cta
sinh vién treong LBS, t6i da tw héi rang “Tai sao Ong ta lai lam nhuw vay
vao giai doan nay trong cudc doi?” Mot ly do hgp ly dugc phong doan,
khong phai vi Welch ma vi nhiéu ngudi khac — nhitng ngudi da roi bo vi tri
c6 quyén lue va dia vi cao nhwng van tiép tuc lam viéc trong cac hoi dong
khac nhau va duy tri nhip d6 cang thang, da quen v&i nhitng ngay (lam
viéc) dién cuong trong sudt quang doi lam viéc tredc do, nén khi roi bo
cong viéc dé, ho sé tim cach dé tai tao lai cudc séng nang dong trudc kia va
néu co6 thé, la ca sw xu ninh ho tirng thwdng xuyén nhan dugc.
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Ti 1é t& vong ctia mot nguwoi trong giai doan ngay sau khi mat viéc
thwong cao — khong phai vi ap luc tai chinh 16n hay do thiéu bao hiém y té.
Nhuw Michael Marmot, nha nghién cttu nguwdi Anh chuyén nghién ciu vé
tac dong cua vi tri xa hoi (cho ding trong xa hoi) doi vai sitc khoe, da viét
Iy do giai thich gitra viéc khong lam viéc va sitc khde c6 moi lién hé véi
nhau, do la vi khong lam viéc “thé hién mat mat ché dirng trong xa hoi va
tat ca nhitng gi di kéem vdi n6”.

Quyén lyc c6 tinh gdy nghién, cd vé mat sinh 1y va tinh than. That kho
khan khi mat di sy phan khich va gap gap cta viéc dugc tham gia cac cude
thdo luan quan trong v6i cac nhan vat cap cao va cai toi dugc nang tam vi
c6 nhiéu ngwoi san sang chiu sy sai khién ctia ban, ngay ca khi ban tinh
nguyén lwa chon nghi hwu hodc roi di, va ngay ca khi ban c6 nhiéu tién hon
mutc ban tirng c6. Trong nén van héa bi &m anh bd&i quyén lwc va danh
tiéng, viéc “mat quyén lyc” la mat di sw chi y, roi xa hanh dong va gan nhw
vO hinh. D6 1a s qua dé kh6 chap nhan. Va vi thé, mot so6 nha diéu hanh
tim cach tranh viéc phai chuyén sang mot vi tri it quyén lwc hon — Sandy
Weill ctia Citigroup va Hank Greenberg ctia AIG lam viéc dén sau tu6i nghi
huwu théng thwong rat lau va cudi cung bi cac thanh vién hoi dong quan tri
ctia cac cong ty 16n nay ép nghi. Bill Paley ctia CBS da héi nguoi viét tiéu
stt ctia 6ng, Sally Bedell Smith, tai sao 6ng lai phai chét khi van dang nam
gitt quyen kiém soat cong ty truyén thong ctia minh ¢ tuéi 80. Nhitng vi du
nay va vo so vi du khac da minh hoa cho mot cai gia phai trd khac caa
quyén lyc — dé la dac tinh gay nghién khién that kh6 c6 thé roi bé vi tri
quyeén lyc. Nhung ai r6i cudi cung cling phai nhwong bwdc, va ban chat gay
nghién cta quyeén luwc khién viéc rdi bo vi tri quyén lyc thuce sy tré thanh
mot trai nghiém khé khan doi véi mét s6 nguoi.

Trong phan gidi thiéu, ching ta da biét mot s6 1gi ich cia viéc c6 dugc
quyeén lwc va dia vi — song lau hon va sitc khée tot hon, tifm nang dé sitc
manh va danh tiéng tao nén sy giau co6, va kha nang thyc hién thay doéi xa
hdi va té chitc quan trong. Trong chwong nay, ching ta lai dwgc nhin thay
vé kia ctia phuong trinh — cai gia phai tra cho viéc c6 dwgc va nam git vi tri
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c6 quyeén lyc. Ban khéng nhat thiét phai tranh quyén lwc, nhung quan trong
la phéi nhan ra dwgc cac mat bat 1gi tiém an cia né. Viéc can bang gitta 1gi
va hai la viéc ma moi ca nhan can phai can nhac khi quyét dinh moéi quan
hé cu thé cua chinh minh véi quyén luc.
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TAI SAO - VA NHU THE NAO -
CON NGUOI PANH MAT
QUYEN LUC?

Ngay ca sau khi dat dwoc vi tri ding dau, c6 quyén lyc, thi viéc duy tri
vi tri ding dau dé cting khoé c6 thé dam bao dugc. Vi tri CEO, dac biét la &
My, da tré thanh vi tri cuc ky quyén lyc. Cac CEO dwong nhiém kiém soat
cac nguon tai chinh khong 16, dugc toan quyén st dung ngwoi ting ho va sa
thai nhitng cap dudi dam thach thitc quyén hanh cta ho, va cé thé tac dong
dén qua trinh hoi dong quan tri — hdi dong cé vé nhw la sép ctaa ho. Tuy
nhién, nhw cong ty tw van Booz Allen bao céo, ti 1é thdi viéc hang nam cua
cac CEO cac tap doan tang 59% trong khoang tir 1995 dén 2006. Viéc gia
tang nay dién ra ¢ khap noi trén thé gidi, chit khong phai chi & My. Ciling
trong khodng thoi gian do, s treong hgp CEO bi sa thai hodc day ra ngoai
tang lén 318%.

Moi chuyén ciling khong khac déi véi cac lanh dao & cac nganh, linh vuc
khac. Mt nghién citu vé hiéu trudng cac treong kinh doanh cho biét trong
s6 100 thanh vién cua Hiép hoi trwong Kinh doanh & Vwong qudc Anh, c6
41 treong hop thay déi ngudi dwong nhiém trong hai nam trwédc. Nhiém ky
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trung binh cua ngwoi giam sat truong hoc ¢ cac quan nwéc My véi hon
25.000 sinh vién kéo dai khong qua 6 nam. Lanh dao cua cac t6 chitrc cham
soc sttc khée hién dang phai doi mat vGi cac nhiém ky ngan hon do cac
thach thitrc va bat 6n ngay cang gia tang trong nganh. Ngay ca nhitng to6
chitc tinh nguyén nhw Hoi chir thap do My cling phai doi mat vdi tinh trang
bién dong vé lanh dao.

Néu ban xoay s& dé dat dwgc mot vi tri c6 quyén luc, that tét khi c6 thé
duy tri dwgc vi tri d6 trong mét thoi gian. DU moi truong hgp danh mat
quyeén lyc lai cé nhitng diém dac biét riéng, nhung c6 nhitng nhan t6 chung
ma ban can phai tranh. Du khé c6 thé tranh dwoc viéc cudi cung ai cling
mat di quyén lyc — tat ca ching ta déu sé gia va sé phai rgi bé vi tri cta
minh — nhung khong nhat thiét phai mat di quyén lyc nhanh chéng nhw mot
sO0 nguoi. Jack Valenti da diéu hanh Hiép hoi Pién anh My trong gan 40
nam — va 6ng da “duwgc” bdo cdo cho nhitng nguwoi ditng dau cac phim
truong 16n, khong han la nhitng 6ng cha t6t nhat hay tir té nhat trén thé
gigi. Willie Brown la phat ngon vién cua Quoc hoi My trong hon mét thap
ky va van c6 thé dam nhiém cong viéc d6 néu quy dinh vé nhiém ky khong
budc 6ng phai thoi viéc. Alfred Sloan la CEO cua General Motors trong 23
nam va la cha tich hgi déong quén tri cia cong ty nay trong 19 nam, con
Robert Moses gitt vi tri chi phoi cong vién, cau va cac cong trinh cng cong
cta New York trong gan 40 nam, hon v6 s6 thong doc va thi truéng quyeén
lwe, khoa treong. Viéc nam gitt quyén luc la viéc khé, va cang ngay cang
kho hon, nhung khong phdi 1a viéc khong thé.

TU TIN THAI QUA, MAT KIEM CHE VA PHOT LO LOI iCH
CUA NGUOI KHAC

Cau ngan ngit “Quyeén lyc dan t6i sw tha héa” gan nhw ding hoan toan,
du “tha héa” khong han la tir chinh xac. Nha tdm ly hoc xa hoi Dacher
Keltner ctia treong Berkeley va cac dong nghiép da noi vé viéc quyeén luc
dan t6i hanh vi “tiép can” — nghia la moi nguoi sé c6 gang chu dong hon dé
dat dugc diéu ho muén — va loai bo “sy can tr¢”, hay xu hwéng tuan thu
nhitng nguyén tac va ép budc cé thé han ché nhitng diéu ma moi ngwoi
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muon thwe hién dé dat duwgc muc tiéu. Hanh vi do6 1a hé qua 16-gic xay ra
v&i nhitng nguwdi c6 quyeén lyc. Nhitng ngwoi cé it quyén lwc hon thuwong xu
ninh, tdng bdc nguwdi cé quyeén lyc dé dugc ¢ cung phe vGi ho. Udc mudn
va yéu cau cia nhitng ngudi c6 quyén lyc mac nhién dugc thira nhan. Ho
cling quen véi viéc lam theo y minh va dwoc doi xi nhw thé ho 1a nguoi dac
biét. Du nguwdi c6 quyeéen luwc cé thé biét rd rang sy doi xit dac biét do bat
nguon tir vi tri ma ho nam git* va nguon lwc ma ho kiém soat, nhung theo
thoi gian, nhitng suy nghi nay déu phai nhat dan di. Nhw mdt ngwoi ban
lam viéc tai mot vi tri cdp cao & tap doan Dau khi Anh, ngwoi da quan sat
cac CEO cua tap doan ¢ khodng cach gan, néi véi toi, thi: “Bat ké y dinh va
cam hirng ban dau la gi, cu6i cung sttc manh ciing len 16i vao trong dau cua
tat cA moi nguoi.”

Céac nghién cttu vé tac dong cua quyén lyc doi vGi ngudi nam gilt quyén
lyc déu chi ra rang quyén luc tao ra sy tw tin thai qua va chap nhan mao
hiém, sy thd o (khong nhay cdm) vGi nguoi khac, sy rap khuén va xu
hwéng xem ngwdi khac nhw cach thirc, phuwong tién dé lam hai long nguoi
nam gil* quyén lyc. Trong mot nghién ciu ggi nhé lai diéu dién ra ¢ noi
lam viéc hang ngay, David Kipnis da dat nhitng ngwoi tham gia nghién ctru
vao mot tinh huéng lam viéc gid dinh véi mot nguwdi cdp dwdi. Mot so
nguwoi dong vai quan ly it cé quyén kiém soat chinh thitc doi vGi cac nguon
lyc va phéi gay anh hwéng bang cach thuyét phuc, trong khi s6 khac lai
duwgc trao quyén thwdng va phat nhitng nguoi lam viéc cho ho. Nhitng
nguoi tham gia cang c6 quyén kiém soat doi v6i cac don bay ctia quyeén luc
nhuw tang hoac giam lwong, thi ho cang nod lyc tao sitc anh hwdng véi nhitng
nguwoi duwdi quyén. Hon nita, nhitng ngudi c6 quyén lwc hon coi thanh tich
lam viéc cua cap dudi la két qua sy kiém soat cia ho, chit khong phai no
lyc hay dong co cua chinh nhitng nguwoi ma ho dang giam sat. Va vi nhitng
nguwoi giam sat nam gitr quyén lye ty coi minh la hon nhitng nguwdi ma ho
giam sat, nén ho c6 xu hwéng it mudn danh thoi gian & cung cap dudi va
muén tdch minh khoéi nhitng ngudi cé it quyén lywc hon — du rang trong
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nghién cttu mang tinh thi nghiém nay, ngudi cap trén va mitc dé quyén luc
ma ngudi dé cé duwge xac dinh mét cach ngau nhién va tam thoi.

Mot bai hoc duwgce rit ra tir ngay cang nhiéu cac nghién cttu vé tac dong
cta quyeén luc la: Chang ton bao nhiéu thoi gian dé moi ngwoi cé dugce tw
duy quyeén luc — tw duy khién ho tham gia vao tat ca cac kiéu hanh vi tho 16
va thiéu ton trong. Chi can cho ho nghi vé khoang thdi gian ho cé quyén
lyc va c6 thé dat dugc diéu ho mudn (ngwoc véi dé ho nghi vé khoang thoi
gian ho c6 it quyén luc va khong thé dat duwgce diéu ho muon), hodc cho ho
quyén kiém soat, du la khiém t6n nhét, d6i v6i nhitng phan thudéng vo
nghia trong nhitng nhém ngwdoi la nhat thoi cling cé vé 1a da doi vdi ho.

Trong mot nghién citu noi tiéng va thu vi vé tdc dong cta quyeén luc,
nghién cttu banh cua treong Berkeley, cac nhéom 3 ngwdi la thao luan vé
mot danh sach dai ngoang, nham chan vé cac van dé xa hdi trong 30 phuit.
MGt thanh vién cua nhom dwgc nguwoi thwe hién thi nghiém chon ngau
nhién dé dam nhan vai tro giao nhiém vu thi nghiém — viéc khong c6 hé
qua 16n lao nao — cho hai nguwdi kia. Khi nguoi thye hién thi nghiém dén,
cam mot dia banh, moéi ngwoi thuwong 1dy mot chiéc. Nguwoi ngau nhién
duwgc chon giao nhiém vu cho hai ngwdi con lai thwong 1ay thém chiéc banh
th hai, nhai ma khong khép miéng, va lam roi vai cdc mau vun banh trén
mat va trén ban.

Tu tin thai qua va thiéu nhay cam dan t¢i mat quyén lwe, vi moi nguoi dé
cao ban than t¢i mitc khong chud y t6i nhu cau ctia nhitng ngwdi ma sy thu
han cda cé thé khién minh gap phai rac r6i. Ngwoc lai, khong dé tam dén
quyén lwc va hanh dong nhw thé ban vo cung quyén nang cé thé gitip ban
duy tri dwgc vi tri cia minh. Safra Catz dén Oracle nam 1999 véi mot vai
tro khong dugc xac dinh; hién nay, c6 la cha tich cia cong ty phan mém cé
quy mo 16n nay. Oracle da trai qua nhiéu doi lanh dao cap cao, trong dé c6
mot cyu cha tich, Ray Lane, va Marc Benioff, nguwdi da roi vi tri phé cha
tich dé thanh 1ap Salesforce.com. Céng ty dwong nhu dac biét “hat huai”
nhitng nha diéu hanh cap cao c6 ho so cad nhan qua khiang. Catz tranh sy
noi tiéng va bat cit diéu gi c6 thé lam lu m& nguwdi sang 1ap Oracle va CEO

https://thuviensach.vn



Larry Ellison. Va du c6 giau c6 va quyeén lyc — mdt bai viét trén Fortune da
liét ké co la mot trong nhitng nit diéu hanh quyén lwc nhat & Hoa Ky — c6
van luon biét vi tri cia minh. Nhw bai viét cia Adam Lashinsky vé Catz c6
doan:

Ban dau, c6 tham chi con khéng c6 van phong, 1am viéc & chiéc ban tron
gan ban cda Ellison... Mot quén 1y cdp cao tir cong ty phan mém Oracle ban
phan mém cho chinh quyén lién bang da sap xép mot cudc gap vdi Catz dé
xac dinh viéc c6 da lam la gi. Theo 16i mot ngwoi tham dy cudc hop thi
Catz da noi rang “To6i & day dé giup Larry”.

Vi tap trung vao viéc dat dugc cac muc tiéu cta ban than hodc cda t6
chitc, nén nhitng nguwdi cé quyeén lyc it dé y tdi nhitng nguwdi co it quyén luc
hon. Nhung viéc thiéu quan tam chi y nay cé thé khién cac lanh dao mat
viéc. Bernadine Healy, bac si chuyén khoa tim, chi dam nhiém vi tri ditng
dau Hoi Chit thap do My trong hai nam. HGi Chir thap dé la mot to6 chirc
rac roi, theo nhiéu cach. La mot trong nhitng nha cung cap 16n nhat trong
ngan hang mau, H6i Chir thap do phai doi mat véi su chi trich tir Cuc Quan
ly Thuc pham va Dugc pham My d6i v6i hoat dong theo doi va kiém tra
doi twong hién mau ctia Hoi. Sau cudc tdn cong vao Trung tam Thwong mai
Thé gidi ngay 11 thang Chin, H6i Chi* thdp doé bi chi trich vi lam dung
tham hoa d6 dé quyén mot khoan tién khong 16, ma phan 16n trong s6 do lai
dugc st dung cho cac hoat dong thong thuwong hoac dé trg gitup cac tham
hoa khac. Trong khoang tir 1989 dén thang Mudi Hai nam 2001, khi Healy
bi sa thai, da c6 3 nha lanh dao va 4 nha lanh dao tam thoi.

Healy ha quyét tam gidi quyét van dé cta t6 chitc va c6 cho rang minh c6
sit ménh tao ra sy thay doi 16n lao. HGi Chit thap dé co6 truyén thong phan
quyeén, cac hoi dia phwong cé quyeén ty chi va mot ban gom 50 ngudi dén
tir hau hét cac hoi dia phuwong von khong thich chi trich va khong c6 y dinh
khom minh trwéc ap lyc ti trén. Trd tréu thay, sy sup do cia Healy bat dau
vOi viéc kham pha ra hanh dong st dung tai chinh khong ding cho ctia mot
h6i nhé & Hudson, New Jersey, noi ma giam doc héi c6é dinh liu dén vu
tham 0. “Nhitng ngwoi quan ly bd phan Cwu chién binh cho rang c6 nén
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dinh chi cong tac nhan vién d6 ma khong tra lwong va ho phan déi mai
kiém toan vién bén ngoai.”

Viéc & vi tri quyén luc chinh thitc hodc tham chi la viéc ding ranh ranh
cling khong thé dem lai cho ban sy ting ho cta nhitng nguwdi ma ban sé phai
vach ra sai lam cia hg. That kh6 cho nhitng nguoi cé quyen lwc khi phai
nhin nhan thé gidi tir géc do, quan diém cua nguwdi khac — nhung néu ban
muon song sét, ban can phai viegt qua chinh ban than va vi tri chinh thong
cua minh, va phdi nhay cam véi nhitng dong lwc chinh tri xung quanh ban.

Patricia Seeman, mot nha hudn luyén diéu hanh va mot chuyén vién tw
van cho cac nha diéu hanh cap cao Thuy Sy, da noéi rang cach t6t nhat dé
duy tri dwgc vi tri cia ban la phdi duy tri dugc quan diém va sy can bang
ctia ban. C6 nhan xét rang “triv khi ban thuc sy hiéu ban than minh, néu
khong ban sé mat kiém soat”. Seeman néi vGi t6i rang nguyén chu tich cta
cong ty tai bao hiém Swiss Re da dwa ra 10i khuyén nay dé duy tri y nghia
ctia quan diém vé ban than: “Diéu ban can lam la thinh thodng hay thé hién
ban than truédc mot nhom xa hoi (vong tron xa hoi) khong thuc s quan tam
dén vi tri cia ban.” Vay nén nguwoi lanh dao cap cao day quyeén luc va
thong minh nay sé quay tré lai ngoi tredng cap mot ctia ong, tai mot ngoi
lang & day An-po, tré lai véi nhitng ngwoi xem 6ng van giong nhw khi méi
7 tuoi.

Dang tiéc, nhitng ngwoi leo 1én dwgce vi tri cdp cao, cé nhiéu quyeén luc
thwong khong thich dwgc nhac lai con ngudi trwde day caa ho, cling nhw
viéc ho da phai di bao xa dé duwgc nhuw ngay nay. Doi khi ho sé ly hon véi
nguwoi ban doi da & bén ho tir ngay khéi dau sy nghiép va song hanh cung
vOi mot nguoi cling thanh cong nhu hg. Ho sé bo lai sau lung nhitng cong
su khién ho nhé vé quang thoi gian ho khong c6 nhiéu quyén lyc. Néu ban
c6 thé khang cy lai nhitng xu hwéng va nhitng thay doéi hanh vi di kém véi
quyeén lyc do, thi nhiéu kha nang ban sé duy tri duwgc sitc dnh hwéng cua
minh.

QUA TIN TUONG HOAC NIEM TIN PAT NHAM CHO
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Khi thanh cong va c6 quyén luc, ban thuwdng tu tin thai qua va bét tinh y
— va mot biéu hién cu thé ctia xu hwéng nay la tin twéng nhitng gi nguoi
khac néi véi ban va phu thudc vao s qua quyét caa ho. Khi ban tré nén bét
than trong va hoang twéng vé y dinh cia ngudi khac, ho c6 co hdi hat ban
ra khéi vi tri cé quyén lyc.

Khi Ngan hang qudc gia (NationsBank), c6 tru s& & Charlotte, Bac
California, va Ngan hang My (Bank of America), c6 tru s6@ & San
Francisco, sap nhap nam 1998, n6 da tré thanh vu sap nhap ngang hang veé
quyén quan tri gitta ban quan tri cta hai thé ché. David Coulter, vi CEO
duoc dao tao ¢ truong kinh doanh Carnegie-Mellon cia Ngan hang My, da
buwdc vao vu sap nhap vdi suy nghi diéu do sé tot cho ca hai cong ty. Tiép
can vé6i thwong vu nhu mot thach thire thong minh dé tang gia tri c6 dong
va cai thién t6 chitc, Coulter tin twdng vao viéc quyeén lyc sé duwge chia sé
va khong nhan thay vé kich quyén lyc dang dan 16 ra. Ong tin twéng nhitng
10i hita ma Hugh McColl, CEO cta Ngan hang qudc gia, ndi vé vai tro
quan trong cuia Coulter trong thé ché sau khi duwgc sap nhap. David
Demarest, giam doc co quan truyén thong Nha Trang dwdi thoi tong thong
Bush dau tién, la pho cha tich kiém giam doc truyén thong tdp doan
BankAmerica tai thdi diém cta vu sap nhap. Ong ké lai chuyén da xay ra:

D6 thue sy 1a mot hién twgng dang ngac nhién. To6i dén hoi nghi ban tron
truyén thong véi to Charlotte Observer cung véi David va Hugh, trong do,
Hugh gan nhw dé hoe mat néi vé viéc David Coulter vi dai ra sao va 6ng ay
[Hugh] c6 thé nghi ngoi sém mdt chut nhw thé nao vi nhin thdy gia tri caa
nguoi dan 6ng d6. Nhuwng thye ra dé chi la dién kich. Chi trong vai tuan, rat
nhiéu trong s6 nhitng cam két vé cach thitc van hanh — “chiing ta sé chon
nguoi tot nhat cho moi mat vi tri” — bat dau dugce sang té. Thoi diém nay,
tin don lan ra la 6ng ta [Coulter] da lam viéc vGi mot s6 co van phap luat vé
viéc c6 thé lam sang t6 cac thoa thuan hay khong. Va khi diéu d6 dwoc lan
truyén, cling la khi Hugh néi rang: “bu r6i”, va sau d6 ban cé thé thay
nhitng cau chuyén trén t& Charlotte viét rang “Dé la cach leo 1én ctia 6ng ta
& Bank of America trudc ddy, va ching ta khong biét chwong trinh nay lai
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duwgc tai trg kém nhw vay”, va ban c6 thé 1ay viéc dung chuyén dé ly giai tai
sao ho lai téng khit Coulter di.

David Coulter da tin twéng diéu Hugh McColl, nguoi duge cho la git
mot qua Iyu dan trén ban lam viéc, noéi vdi ong — va diéu do da khién 6ng
mat viéc. Chwa day 3 tuan sau vu sap nhdp, Coulter tit chirc cha tich tap
doan BankAmerica. Nhw mot nha bao da viét thi “McColl va cdp dudi cia
ong ta da hat cang nhitng nguwoi tin twéng BankAmerica, nhitng nguoi da
quén mat chién tranh c6 thé tan khéc nhw thé nao”.

Coulter khong phai la treong hgp duy nhat. Ngwoi ta sé lam rat nhiéu
viéc dé dat dugc quyén lwc — nhwng ban khong nhat thiét phai phu thudc
vao viéc ho co gitt 10i hita hay khong mot khi da hita. Ly Quang Diéu, vi
tha twéng lau doi cia Singapore, 1én nam quyén bang cach theo dudi phong
trao ung ho cong san, st dung thuat hung bién va nam quyén kiém soat né.
Khi da cé quyén luc, ong quay sang chong lai cdc dong minh cong san cua
minh, khong nhitng loai bé ho ma trong mét s6 truong hgp con bo tu ho.
Nhw 6ng da giai thich thi:

Trudc tién, ching ta can phdi loai bo nguwdi Anh... Bé lam dugc diéu dé,
can phai van dong sw ung ho tir cang nhiéu nguwdi cang tot va van dong
dwgc phan dong dan s6... Trudc tién, ban can phai c6é quyén lyc. Sau dé,
khi da cé quyén luc, ban cé thé néi: “Van dé 1a gi? To6i da néi nhitng diéu
do6 sao? Néu co, thi hay quén ching di.”

Ong Ly va dang phai chinh tri ctia 6ng da duy tri quyén lyc hang thap ky
& Singapore bang cach khong bao gid quén hanh vi cia chinh minh, va do
dé, khong bao gio trd nén tiy man vé ké thu va sy chong doi tiém an, cling
nhv khong bao gio qua tin twdng nhitng 10i tot dep ctia nguwdi khac. Bai
miéu td vé Singapore ctia phong vién Stan Sesser (t& Wall Street Journal)
da goi d6 la thanh pho ctia noi sg hdi, va bai bao cua 6ng da dan ra vo so vi
du vé nhitng nha lanh dao doi 1ap cling nhw nhitng ngwdi lo lang vé viéc
tiép tuc dugc 6ng Ly va cac dong nghiép ctia 6ng tng ho.

Co6 mot cach dé xac dinh mirc do tin twédng danh cho mot ngwoi, do la
nhin vao diéu ho lam. Gidéng nhu cau néi “Hanh dong cé gia tri hon 10i
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néi”. Trong vu sdp nhap BankAmerica-NationsBank, McColl da thuyét
phuc Coulter stta d6i cac thoa thuan ban dau la 1ap hoi dong quan tri véi s6
thanh vién déu nhau tir hoi dong quan tri cua hai ngan hang va chuyén tru
s@ chinh ctaa thé ché sau khi sap nhap vé Charlotte. D6 chinh la diu hiéu
cho thdy 6ng ta quan tam t6i viéc kiém soat, chit khong phadi t6i tinh hinh
ctia co6 dong. Ti 1é phan chia 13 so véi 12 trong hoi dong quan tri, nghiéng
vé NationsBank, da cho thay két qua cua Coulter trong cudc chién quyén
lye.

NGUOI MAT KIEN NHAN

Tién si Modesto Alex “Mitch” Maidique tinh nguyén tir chitc vi tri cha
tich treong Pai hoc quoc té Florida (FIU) & Miami nam 2009, sau 23 nam
tai vi. Nhiém ky d6 da khién Maidique, mot nguwdi My Cuba, tré thanh vi
chu tich tredng dai hoc tai vi 1au nhat & Florida, va 1a vi cha tich cda treong
dai hoc nghién citu tai vi lau thit hai trén ca nwéc My. Maidique, mot thanh
vién xudt ching ctia cong dong Miami, da tham gia vao qua trinh tuyén
dung Rudy Crew — chinh la Rudy Crew da bi sa thai sau khi duwgc vinh
danh 1a nha quén ly hoc dudng gidi nhat nwdc My. Lam thé nao Maidique
c6 thé ngbi vitng & vi tri d6 trong khodng thoi gian lau nhw vay trong khi
Crew lai khong thé? Cé nhiéu cau tra 10i cho cau héi nay, va céng viéc cua
moi nguwdi moi khac, nhung mot phan ly do c¢6 lién quan dén sy kién nhan.

Nhu Mitch da giai thich véi toi, viéc & vao mot vi tri cé quyén luc trong
mot thé ché 16n, ai cling biét la viéc kho. Ban phai tham dw nhitng sy kién
cta nhitng ngwdi ma ban chwa han da thich — cuwéi xin, ma chay, 1é bar
mitzvahl, quyén tién — doi khi vao thoi diém ban muon lam viéc gi doé
khac. Nhung ban can phai c6 mat & nhitng sv kién nay dé hoan thanh nghia
vu va ky vong cuia xa hoi, va cling la dé cing ¢6 mdi quan hé ctia ban vé6i
nhitng nguwdi quan trong doi véi kha nang lam viéc va kha nang gitr dugc
cong viéc cia minh. Hon nita, & vi tri ai cling biét nhw cha tich mot treong
dai hoc, moi nguoi — sinh viéen, giao vién, cyu sinh vién, nguoi dan, nhan
vién — déu c6 y kién vé viéc ban cé thé lam gi dé hoan thanh vai tro cia
minh t6t hon, va nhiéu ngwdi cam thay thodi mai khi chia sé quan diém cta
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ho vGi ban va véi cong chiing. Nhiéu ngudi trong s6 ho khong hé biét ho
dang néi vé diéu gi va tit ca nhitng nguwdi dé déu chiém thoi gian cia mot
nhiém vu quan trong, ma trong truong hgp nay, la diéu hanh mot trweong dai
hoc v6i khoang 38.000 sinh vién va sb tién nghién cltu ngay cang tang
nhanh. Sau moét thoi gian, that dé dé mat kién nhan va chiti mang nhirng ké
ngu ngoc dang khién cho cong viéc cua ban trd nén khé khan hon nhiéu —
ngoai trit, nhw Maidique da can than chua thich, mot vai ngwoi trong s6
nhitng “ké ngu ngdc” dé co6 thé khién ban danh mat vi tri cia minh. Sau
hang thap ky hoat dong trong nganh gido duc cong, Rudy Crew da mat kién
nhan, thay vao do la tinh ké cd, nho nhen va sy that la c6 hang nghin tré em
dang bi tut hau. Chi don gidn la 6ng khong lwa 16i can than. Maidique,
trong suot nhitng thap nién & cwong vi chi huy ctia FIU, bang cach nao dé
da xoay sé dé gitt dwgc binh tinh va thai d6 nhe nhang bé ngoai, bat ké ong
thue sy cdm thay nhu thé nao.

1 Lé bar mitzvah: La mot nghi 1é ctia ngudi Do Thai, danh cho nhitng bé
trai dén tudi 13 - tudi phuc tung cac diéu ran (gidi luat) ctia ngwdi Do Thai,
duwgc tién hanh vao ngay thit Bay sau ngay sinh nhat ctia cau bé.

Sé dé mat binh tinh hon khi ban c¢6 quyén liwc — quyén luc dan tdi mat
phan xa c6 diéu kién, khong dé y tdi diéu ban néi va lam, quan tam t&i ban
than nhiéu hon la quan tdm t&i cdm nhan cia nguwoi khac. Nhuwng mat binh
tinh c6 thé khién mdt ngwdi mat quyén kiém soat xic pham nguoi khac, va
diéu do6 co thé khién ho mat viéc.

NGUOI MET MOI

That kho dé co6 thé kiém soat dugce cai toi ciia minh, sao cho ludn chi y
t¢i hanh dong cua ngudi khac, va viéc dat dugc cling nhu duy tri quyeén luc
doi héi nhiéu thoi gian va cong sitc. Sau mot thoi gian, mét s6 ngudi sé mét
moi; ho tré nén kém canh gidc va san sang thoa hiép cling nhw tir bé.
Ching ta thwong thay nhitng diéu ching ta mudn hoac ky vong nhin thay,
nhung khi mét moi, chan nan, xu huwéng mong mudn dwa trén thyc té trd
nén manh mé hon.
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Tony Levitan va ban cung 16p, Fred Campbell, muén m& mot cong ty
ddc biét vdi mot van hoa quan binh (ai cling nhw ai), doc nhat. Khi tot
nghiép truong kinh doanh nam 1993, ho thanh 1ap mot cong ty ma sau nay
la eGreetings, ban dau ban va sau do la cung cap mién phi thiép mirng dién
tir trén Internet. Campbell 1a CEO, Levitan la dong CEO, nhung ho c6 clng
mo hinh lanh dao va st dung cac chirc danh khac thuwong — Levitan ty goi
minh la ngwoi tao nén hon loan — dé néi rang ho mudn xay dyng maét noi
ma nhan vién c6 thé vui vé. Cong ty cta ho, cé 1€ 1a di trwée thoi dai trong
thoi ky Internet, da ra dai ching dudi céi tén EGRT nam 1999. Sy sup do
cua thoi dai cham com la dau cham hét cho t6 chitc, va n6 da dugc ban cho
cong ty American Greetings vGi mot khodn tién khiém ton. Tuy nhién, khi
moi chuyén xay ra, Tony Levitan da roi khoi cong ty.

Cong cudc khai treong mot doanh nghiép mai thanh 1ap doi héi nhiéu co
gang. “Toi thudc kiéu nguoi thye sy mai mé véi cong viéc”, Campbell noi.
“Vay nén toi lam viéc ca bady ngay mot tuan; néu khong lam, tdi sé nghi vé
né. Nhung no ciing gay thiét hai cho t0i, va cu6i cung t6i cling kiét sirc.”
Khi bat dau lam viéc vGi Levitan, anh néi rang anh c6 ich trong khodng 5
nam.

Levitan cling mét moi vi cang thang va cong viéc. Khi Campbell tuyén
bo anh sé chuyén di, Levitan khong hoi thic chu tich hdi dong quan tri tré
thanh CEO duy nhat. Thay vao dd, cong ty thué mot cong ty tim kiém tim
mot nguwdi ké nghiép tir bén ngoai. Nhung doé la khoang thoi gian khoé khan
dé thu hiut dwgc mot CEO tai nang, vi bong bong Internet da phinh hét cd.
Chi riéng viéc tim kiém ciling mat 7 thang — khong phai la bat thuong vi ti
1é tim kiém khong bao gi¢ thanh cong rat cao. Qua trinh tim kiém kéo dai
khién moi ngudi & eGreetings mét moi. Cudi cung, cong ty da thué Gordon
Tucker, du Levitan va mot s6 ngudoi khac lo ngai vé sy hoa hgp gitta phong
cach quan ly cta anh ta va van héa céng ty. Tony thdy mét moi va hoi dong
quan tri thdy sw viéc cdp bach. Mot thoi gian ngan sau khi Tucker dén,
Levitan bi gat sang Ié va cling nhanh chéng roi bo eGreetings. Khi néi
chuyén véi Tony Levitan vé nhitng bai hoc ma anh rit ra dwgc khi la mot
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nguwoi dong sang 1ap nhwng lai bi day ra khéi cong ty ma minh da gay dung,
anh nhan manh rang chi la anh qua mét moi dé tiép tuc cudc choi, dé canh
giac vGi cac thu doan va dé tiép tuc chién dau.

Néu ban thdy mét méi hodc kiét sitc va ban nam gitt mét vi tri c6 quyén
lvc quan trong, ban ciing c6 thé ra di. Sé c6 nhitng nguwoi khac san sang
gianh 1ay vi tri d6. V&i nang lwgng va sy than trong da giam sut, ban sé
khong thé khang cy t6t trong bat c truong hop nao.

THE GIOI THAY POI, NHUNG CHIEN THUAT THi KHONG

Khi Robert Nardelli 1a CEO cia Home Depot, 6ng diéu hanh cac cudc
hop c6 dong hang nam nhw mét bao chua, thanh vién hoi dong quan tri
hodc c6 dong nao vang mat hay tir chdi co hoi dat cau hoi hodc bay t6 lo
lang déu bi loai bé. Co 1é 6ng nghi 6ng chang lam gi bat thwong. Suy cho
cung, thoi dai cia CEO chuyén quyén dang thinh, va viéc phét 16 nhitng
nha hoat dong quyén c6 dong khong phai la diéu gi méi mé hay chwa tirng
dwgc nghe no6i dén. Nhung hanh vi cia 6ng da khién moi nguwdi gian di, va
cung v6i nhitng thit khac gép phan khién 6ng mat viéc. Co nhiéu binh luan
vé ky nang lanh dao cuia CEO “md&i” — trong s6 d6 c6 ky nang lang nghe,
chu y tGi cac c6 dong va thé hién it kiéu ngao hon cac CEO da ra di truéc
d6. Vé6i Nardelli, thoi dai da thay d6i. Ong khong nhan ra diéu d6, hodc néu
c6 nhan ra, 6ng ciing khong thé diéu chinh phong cach ctia minh dugec.

Uy vién hoi dong cong vién New York Robert Moses, ngudi dd ndm
quyeén trong gan 40 nam, dén tan nhitng nam 6ng 80 tudi, cling khong hoan
toan nhan ra dugc cac tinh huong da thay doi. Nam 1956, cac ba me & West
Side da phan doi ké hoach ctia 6ng la danh mot khoanh dat chwa day 1 ha &
Cong vién Trung tdm New York dé lam bai d6 xe cho quan ruwgu Tavern
ctia nha hang Green. Moses da doi pho vdi nhitng nguwdi phu nit nay nhw
ong da doi phé vdi nhitng nguwdi doi nghich véi dng trong cac dy an xay
dyng sudt nhiéu ndm qua. Ong phét 16 sy phan déi cta ho va 1én ké hoach
chadt ha cay vao ban dém. Sy phan doi ctia cac ba me khong gay an twgng gi
v&i 6ng, nhw trong tiéu sit cia Robert Caro da viét:
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Qua thuc, trong ban do dia chan ctia Moses nham ghi lai cac con chan
dong cta céng ching, vu phan doéi quan rwgu & nha hang Green hoan toan
khéng dugc ghi nhan. 23 ba me u? Ong titng dudi hang trim ba me thay vi
xé dich cao t6c Cross-Bronx dit chi mdt tdoa nha! Ong lam nhu vay trong
qua trinh hit cang 5 nghin ba me dé xay Trung tdam Manhattantown, 4
nghin ba me dé xay Trung tam Lincoln! MGt bai do xe, so ra chi la mot bai
do xe nho xiu!

Trong treong hgp nay, lai c6 si vao cudc cua bao chi va sy chi trich cua
cong ching ma Robert Moses chua tirng phai d6i mit. Ong da phai nhin
nhwong va thay bai do xe bang mot khu vui choi. Danh tiéng luén lu6n
gianh chién thang ctia 6ng da bi siit mé, va sy chu y ctia cong ching doéi véi
hanh dong cta 6ng da dugc day lén cao. Mot s6 ban bé ciia 6ng noi rang
khd nang lam theo cach cta minh ctia 6ng da khong con dugc nhu truée
sau vu do, du 6ng van giit dugc cac vi tri ctia minh lau hon hang thap ky.
Van dé la y twéng ctia nguoi de doa va viéc de doa da bat dau mang mot
ham y khac trong nhitng nam 1950 va 1960 so v@i nhitng nam 1920, khi
viéc xay dung cong vién va cac cong trinh cong cong con dang nhen nhiim
va viéc cai tién cdp bach hon nhiéu.

Moi ngudi — va cac cong ty — déu roi vao bay nang lwc. Ho thanh cong vi
ho lam mot s6 viéc theo mot cach nhat dinh. Cac cong ty san xudt 0 t6 &
My giau Ién nho tao ra nhitng chiéc xe tai nhé va sau dé la nhitng phuwong
tién thé thao. Khi thi truong thay doi, hwéng dén nhitng chiéc xe nho, cac
cong ty 6 to khong dé y suw thay doi do, va khi ho nhan ra, ho khong co
nhiéu sy tinh thong trong viéc chuyén sang phan khic thi tredng méi.
General Electric (GE) duwgc dé cao nho cau tric tai chinh da dang hoa giup
giam thiéu nguy co vi cong ty hoat dong trong nhiéu linh viyrc kinh té khac
nhau. Khi tdp doan hét thoi, GE cling bi mac ket. Al Dunlap tré thanh
nguwoi hung trong viéc cat giam bién ché & cac cong ty ma ong diéu hanh,
va Frank Lorenzo dwgc chao don & rat nhiéu treong kinh doanh vi cudc
chién véi cac cong doan, dau tién la & hang hang khong Eastern Airlines va
sau dé la khi diéu hanh Continental. Ca cat gidm bién ché va pha vo t6
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chitc cong doan déu la chién lwgce trong mét thoi gian va dia diém nhat
dinh, nhung cu6i cung ca hai déu mat di tinh hiéu qud; cd Dunlap va
Lorenzo déu c6 vé khong duwgc cht y. Cac cong ty va lanh dao cong ty c6
thé khong nhan thdy nhitng thay doi trong mdi truong xa hoi khién cac cach
cti khong con thanh céng nhw ching trede day. Xu hudng ctia quyén luc la
giam bdt sy chi y va do nhay cdm ctia ngudi nam gitr n6 doi véi nhitng
nguoi it quyén lyc hon ho cang lam cho van dé nay thém nghiém trong. Svw
két hop ctia sy canh giac bi giam stit va tinh huéng da thay doéi thuong dan
dén viéc mat quyeén lyc.

RA PI TRONG EM PEP

Tat nhién, cudi cung ai ciing sé mat quyéen lwc. Nhw gido sw chuyén vé
hanh vi cta t6 chitc Jeffrey Sonnenfeld da nhan dinh trong cuén sach The
Hero’s Farewell (Loi tam biét cia nguwdi hung), mét so6 ca nhan don duong
cho nguoi ké nghiép ho. S6 khac lai ¢ niu kéo qua khit ma & dé ho c6 strc
anh huvdng. Armand Hammer, CEO va ngudi tao nén Occidental Petroleum,
da dé xuat hé thong boi thwong khich 1€ dai han cho ban than véi khoan
tién boi thwong kéo dai trong 10 nam — khi 6ng da budc sang tudi 90.

Mot s6 nha lanh dao cap cao chuan bi san nguwdi ké nghiép va chuyén
sang lam nhitng viéc khac. Jack Welch c6 rat nhiéu ngudi co6 thé thay thé
khi ong tw chitc khoi General Electric, va sau khi nghi huu khoéi cuvong vi
CEO, o6ng trd thanh nha van, nguoi viét bao va dién gia vé cac van dé quan
ly. Bill George, nguyén CEO ctia Medtronic, da chuyén sang su nghiép cta
mot giang vién & truong Kinh doanh Harvard va mot nha van, dién gia vé
cac van dé lanh dao.

Néu c6 thé va néu dang “hay roi di tredc khi bita tiéc két thuc”, nhw 16i
VO toi ndi, va hay lam viéc dé theo cach khién ngudi khac triu mén nhé
ban. Ban khong thé ltic nao cling kiém soat dwgc viéc minh nam giitr bao
nhiéu quyén lyc, nhwng ban c6 thé roi bé vi tri cia minh véi tw thé ngang
cao dau va ttr do6 tac dong tdi tai san thira ké caia ban.
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PONG LUC HOC CUA SUC
MANH: TOT CHO TO CHUC,
TOT CHO BAN?

Cu6n sach nay viét vé cach tao ra con dwong tién tGi quyeén luc, va

ngay ca khi ban khéng muon cé nhiéu quyén lyc, xac dinh cach séng sot
qua dong luc td6 chitc ma ban gan nhw chac chan sé trdi qua. PBiéu do lam
ddy 1én cau hoi ma t6i van thwong nhan dugc: “Hanh vi chinh tri nay c6 tot
cho t6 chitc khong, ngay ca khi né tot cho t6i va sw nghiép cta t6i?”

Nhin thoang qua, van dé vé hanh vi chinh tri trong t6 chitc nay cé vé hgp
ly. Mot khia canh chinh trong tai liéu nghién cttu vé t6 chic 1a “chinh tri
gan lién vGi ‘mat den t6i’ cua hanh vi ¢ noi lam viéc, va cac nha nghién
cttu da miéu td hanh vi chinh trj la gy cang thang, c6 tinh ly gian va la
nguyén nhan cta viéc gidm sit thanh tich”. Bang chitng do kinh nghiém
cling ang hd quan diém nay. Quan diém chinh trj trong néi bo té chirc &
mu'c do cao hon cé lién quan t¢i mic do giam sut cua sy hai long trong
cong viéc, ctia nhué khi va cia cam két t6 chitc; va diéu do ciling ti 1€ thuan
v6i y dinh tr bo.
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Nhung t6i khong chac 1a ban c6 nén lo lang vé hé qua hanh vi cia minh
d6i véi td chite hay khong, vi c6 nhiéu tai liéu cho thay té chitc khong quan
tdm nhiéu lam t6i ban. Mua xuan nam 2009, VentureBeat dwa tin rang bon
cong s dang roi bé cong ty dau tw mao hiém c6 quy mo 16n Venrock. Tony
Sun, cong su quan ly da lam viéc & cong ty trong 30 nam va trong chirng do
thoi gian da dem lai cho cac cong su cia minh hang ti do la, sap stta ra di.
David Siminoff ciing vay. Ong da gia nhap Venrock chi 2 nim trwéc vy am
1 nho kinh nghiém vé mang truyén thong ky thuat s6 — 6ng tirng la CEO cua
Spark Networks, cong ty chu quan trang hen ho Jdate ctia ngwoi Do Thai,
va da thanh 1ap 4INFO, dich vu tim kiém di dong hang dau. Nguwoi thit ba
ra di 1a Eric Copeland, nguwoi da gan bé véi Venrock trong 11 nam va cé
kién thitc vitng chac véi kinh nghiém vé cong nghé truyén thong ky thuat
s0; va nguoi thi tw 1a Rich Moran, nguyén quan ly cdp cao cua cong ty tw
van Accenture. Moran dwgc dwa vé Venrock sau khi thue hién cong viéc tw
van gidp cai thién qua trinh quyét dinh va dong luc t6 chitc.

Du cau chuyén “chinh thitc” néi rang viéc ra di dé la tw nguyén, nhung
khong phai vay. Tony Sun bi bat ngd bdi yéu cau budc 6ng phai tr chirc.
Khi 6ng dinh choéng lai chuyén truc xuat minh, 6ng mdi biét dugc rang
nhitng cong sy mudn ong ra di déu khon 16i hon 6ng. Ho da n6i v6i mot s6
nha dau tw vé viéc do6 va tranh tht sw ting ho ctia nhitng ngwdi nay. Chi tiép
tuc vai tro chuyén tiép ctia mot nha diéu hanh trong vai thang, Moran da bi
hat cang bdi yéu cau cia nhitng nguwdi khac. Khi toi hoi tai sao ong lai bi
budc thoi viéc khi ma 6ng chi méi dugc dwa vé cong ty dé “giam sat” dong
lyc theo dinh hwéng cai t6i gilra cac ca nhan vGi nhau, cau tra 10i tham thuy
ctia 6ng la nhitng ngwoi dang hanh xtr khong ra gi khong muon bi nhac vé
hanh vi t0i té cta ho, ké cd m6t nguwdi co6 trach nhiém cai thién cac qua trinh
cta to chic.

Co 1é nén biét rang khi & vao vi tri cap cao trong cac cong ty, ngudi ta co
thé bi gat ra trong oan gian va bat ngd — diéu xdy ra ngay ca vGi Pete
Peterson, ti phi dong sang 1ap nén céng ty quan ly quy BlackRock, khi 6ng
vudng vao cudc chién quyén lyc vGi Lew Glucksman, nguwdi da ép ong roi
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vi tri ciia nguwoi lanh dao ngan hang dau tw Lehman Brothers khi con 1a mot
cong ty. Khi bi budc phai di trong cudc chién gianh quyén lyc & cong ty
luat c6 quy mo 16n Jones Day, luat s hgp dong chinh pha Eldon Crowell
da dwa gan nhu ca van phong Washington theo minh khi thanh 1ap Crowell
and Moring. V6 s6 do6i tdc quan ly da bi hat cang mot cach khong chinh
thitc khoi cac cong ty ké toan 16n.

Rét nhiéu cudc ra di khéng tw nguyén & xdy ra dac biét thwong xuyén
vao nhitng thoi diém khé khan. Nghién citu da chi ra rang cam giac tu
nhién da ding: cac cudc chién chinh tri dé xay ra va thwong khac nghiét
hon, va quyén lwc thwong dwoc st dung nhiéu hon khi nguén lyc khan
hiém hon, do dé, cé nhiéu cudc chién lién quan dén phan b6 nguon lyc hon.
Cac nghién citu vé phan bo ngan sach tai cac tredng dai hoc da phat hién ra
khi tién khan hiém hon, quan hé gitta quyén lyc phong ban va lwgng ngan
sach dat dugc cang trd nén manh mé hon. Nhw mot déi tdc dau tw mao
hiém da noéi véi to6i: “Khi tién do don vao va khi thoi diém thuan loi, toi co
thé dé tha thit hon cho mdt s6 doi tac cw xit chang ra gi. Néu ho khong dem
lai that nhiéu tién cho t6i va ching t6i phdi tinh gidn cong ty, thi sy bao
dung cua t6i doi v&i hanh vi ctia ho cling bién mat”. Mua hé nam 2009, mot
bai bdo vé nganh cong nghiép dau tw mao hiém da liét ké vo sé nhan sy roi
bd nganh cong nghiép khi s6 ngwoi ditng dau giam tiw 8.892 dén 7.479
trong vong mot nam. Vay nén, vu hon don & Venrock chi la méot sy viéc
binh thwdng trong nganh cong nghiép nay khi dong von gidm, doi tac than
phién vé lgi nhuan it 6i, va sé lwgng cling nhw quy mé cua cac cong ty déu
giam sut. Bai hoc & day rat ro rang: Phai luon chi y sau lung, nhwng phai
ddc biét canh giac va nhay cam vdi nhitng gi dang dién ra trong thoi diém
cang thang kinh té. D6 chinh la liic hon don chinh tri va viéc stt dung quyén
lwc dé 1én dén dinh diém nhat.

Ban c6 thé nghi rang “Diéu nay thi c6 lién quan gi dén t6i?” Khi nguoi &
vi tri cdp cao bi gat ra hodc bi thua trong cudc chién quyén lyc, ho sé ra di
v6i soO tién nhiéu hon hau hét ching ta c6 thé twéng twong dwgc, va cudc
chién quyén lyc & cap cao thwong xuyén xdy ra vGi mirc gan nhw cé thé
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doan dwgc. Nhung nhitng sy viéc nay khong chi gidi han trong cap diéu
hanh cap cao: moi ngudi cling c6 thé bi chop bat thinh linh va bi mat viéc,
ngay ca khi ho da hoan thanh cong viéc ma ho phai hoan thanh. Ray dugc
dwa vé cong ty may tinh Unisys dé xay dung chuong trinh lanh dao. Anh da
lam viéc dé6 rat thanh cong, dao tao dwoc lwgng 16n can bo diéu hanh cap
cao thong qua chrong trinh dwgce danh gia cao va nhan dugc su ung ho cua
CEO khi d6. Nhung khi vi CEO dé nghi huwu, Ray phai déi mat véi viéc bi
budc thoi viéc — ma chinh xac la chi mot nguoi bi, dé chinh la anh. Anh
khong nhan dugc sy ting ho ctia nhan vien trong phong nhan sy, phong nay
thwc ra con buc bdi véi thanh cong cling nhvr “dac an” dwgc tiép can
thwong xuyén véi lanh dao ctia anh, va ho muon loai bé anh cang sém cang
tot.

Treong hgp dau tranh ndi bd va hanh vi chinh tri nay khong chi ding véi
canh dan 6ng hay véi cac to6 chitc dan 6ng chiém da s6. Trong mot t6 chic
phi lgi nhuan & khu vyc San Francisco, khi ngudi lanh dao tir chirc va mot
sO can bo cap cao khac roi bé vi tri dé tim kiém co hoi khac, mot nit 1anh
dao cdp cao da nhanh chéng chuyén dén dé co6 gang nam quyén kiém soat
cac vi tri va chitc nang phu trg, cling nhu loai bo nhitng ngwoi ma co cho la
can trd con dwong thang tién quyén lyc cia co.

Néu t6 chitc khong lo lang vé ban va ban cé thé mat viéc trong mot cudc
chién chinh tri hay (mat viéc) mot cach bat thinh linh, thi tai sao ban lai
phai lo lang? Céi gi ciling c6 qua co6 lai. Cudn sach nay khong viét vé nhitng
10i hita bi that hita, ma vé danh sach khéng 16 cac cong ty khong may quan
tdm tGi cac nhan vién cta minh. Cac chwong trinh hwu tri xac dinh quyén
lgi da cham dit hodc da thay doi, vGi cac ridi ro khi nghi hwu chuyén hét
sang ngwoi lao dong va lgi ich bi cat giam. Bao hiém y té da bi hay bo, phi
bdo hiém va khodn dong thanh toan [1] da tang dot ngot. Trong khi do,
nhitng nguwoi sap nghi hwu ¢t nghi rang ho sé nhan dwgc khodn bao hiém y
té lai phat hién ra la cac cong ty sap bi pha san khi phai thyc hién cac nghia
vu nay hodc trong mot so treong hgp khac khi ho khong c6 hgp dong dam
bdo, ho sé thay dbi diéu khoan. Khéng chi c6 théi viéc, ma viéc ra nwéc
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ngoai lam viéc, thué ngoai hay cac dang thitc khac cta “tai co cau” (cach
ndéi kinh khing) cling tang trong vai thap ky qua; doi khi chiing la cach dé
khong phan ng lai v6i cang thang tai chinh, ma chi don gian la dé gia tang
lgi nhuan hodc sao chép nhitng gi cac cong ty khac dang thuc hién.

[1] Nguyén vdn la copayment (hodc copay): la mét khodn tién cé dinh
ma nguadi tiéu thu phdi tra cho dich vu y té hodc thuéc men moi lan sit dung
dich vu. Hdng bdo hiém dung bién phdp “copay” dé ddt mét phdn gdnh
ndng tai chinh Ién vai nguoi tiéu thu, dong thoi han ché su’ lam dung quyén
loi cua gidi tiéu thu.

Moi quan hé gitta ngudi lao dong — ngudi st dung lao dong da thay doi
dang ké trong vai thap ky qua, khong chi & My ma con & nhiéu nwéc. Theo
cach truc tiép va gian tiép, 16n va nho, nguoi st dung lao dong va nguwoi
lanh dao noi véi nguwdi lao dong rang ban than ho phai c6 trach nhiém véi
st nghiép ctia minh, va trong nhiéu triong hgp la véi ca van dé cham so6c
sttc khoe ciing nhv nghi hwu ctia ho. O My, véi hoc thuyét lam viéc ty
nguyén, néu phai ty lo liéu cho céng viéc ctia minh, khong biét khi nao
hodc tai sao lai phai ra di, thi vGi t0i, c6 vé nhu ho phai stt dung moi cach
san c6 dé dam bdo su sinh ton cda td6 chitc — va diéu dé bao gém ca viéc
lam chu cac khéi niém ciing nhw kha nang vé anh hwéng va quyén luc.

Hon 20 nam trudc, Paul Hirsch, hién la giao sw mot treong kinh doanh @
Northwestern, da viét cuon sach c6 tiéu dé Pack your own parachute (Kéo
du cua riéng ban), goi y rang cac nha quan ly nén bét trung thanh véi cong
ty caa ho di, va nén ti€p nhan 16i suy nghi nhan vién ty do. D€ ton tai trong
thé gigi cong viéc mdi, cac nha quan ly can phai c6 tiéng tam, c6 1gi va trén
hét 1a phai di dong. Y twdng vé mot nén kinh t& st dung cac dai ly ty do doi
khi cé cach nhin qua phi thyc t€ va qua lac quan vé kha nang tv lo liéu
dwgc ctia mot ngwdi. N6 cling khong hiéu hét cac rai ro vé kinh té va tam ly
cta viéc dugc tuyén khi ban c6 thé bi sa thai “tuy y” vi bat cit Iy do nao
hodc chang vi 1y do gi.

Vay nén, dirng lo lang vé viéc no lyc nham xay dwng con dudng tién tdi
quyeén luc caa ban c6 d&nh hudng t6i 6ng chi caa ban hay khong, vi 6ng chu
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cta ban c6 thé chang lo lang gi vé ban. Bong nghiép hodc “cong su” cia
ban, néu co, cling vay — ho chac chan khong nghi tdi sy hitu ich cia ban doi
vdi ho, va néu ho cé thé xoay s& dugc, ban sé phai ra di khi khong con gia
tri st dung. Ban can phai cham séc ban than va st dung bat cit phwong thitc
can thiét nao dé thyc hién viéc d6 — suy cho cung, d6 chinh la thong diép
clia cac cong ty va cac hoc gid vé kinh doanh trong su6t nhiéu nam lién.
Hay ghi nhé 16i nhac nhé nay mét cach can than

QUYEN LUC VA HE THONG CAP BAC TON TAI O KHAP MOI
NOI

Gat sang mot bén viéc ban c6 thé ¢ trong moi trrong ma ngudoi “khoe”
nhat — nguwdi cé k§ nang chinh trj thanh thao nhat — la ngudi ton tai dugc,
ngay ca khi ban muon tranh chinh tri t6 chitc, thi t6i cling khong nghi la c6
thé. Cé nhitng doanh nhan da noéi véi t6i rang ho mudn tao ra nhitng doanh
nghiép khong c6 dong luc quyén lwc chinh tri, nhuwng c6 bang chitng cho
thdy rang diéu dé la khong thé. Vay nén cau héi goc dwoc dwa ra & phan
md& dau ctia chwong nay — “Tat ca nhitng hanh vi chinh tri nay c6 tot cho t6
chitc khéng?”— c6 vé khong lién quan vi nhitng qua trinh nay déu la qua
trinh pho bién trong cac twong tac xa hoi.

Xét vé mat truc gidc, ching ta ai cling hiéu dwgc vai tro khong thé thiéu
ctia chinh tri t6 chitc. Cac nha nghién cttu vé quan ly Jeffrey Gandz va
Victor Murray da khdo sat quan diém ctia 428 nha quan ly lam viéc & cac
cong ty khac nhau vé dong lwc quyeén lwc chinh tri té6 chitc. Khodng 93%
thé hién dong tinh manh mé véi nhan dinh “chinh tri ¢ noi lam viéc la diéu
pho bién ¢ hau hét cac t6 chirc”, 89% dong y vdi nhan dinh “Nha quan ly
thanh cong chac chan la nha chinh tri giéi”. Hon 3/4 nhat tri v4i nhan dinh
“Vi tri trong t6 chitc cia ban cang cao thi moi treong cang mang tinh chinh
tri cao hon”, va khoang 85% cho rang cac nha diéu hanh quyén lwc hanh
dong mang hoi hudng chinh tri.

Mot trong nhitng 1y do tai sao quyén luc lai di chuyén va dong lwc chinh
tri lai pho bién nhw vay la: cap bac la diéu dién ra & moi xa hoi dong vat —
ké ca la gitta xa hoi loai ca! Vi ton tai hé thong cap bac, nén hoan toan ty
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nhién khi muon tién 1én va tranh vi tri cudi cung. Do dé, c6 cac cudc canh
tranh gianh quyén thong tri giita tat cad cac loai dong vat di chuyén va tap
hop theo nhom. Bao gém ca con ngudi. Trong twong tac cia con nguoi,
ngay ca khi khong c6 cac sap dat chinh thitc cta t6 chitc, khong cé chic
danh, khong c6 sw khac biét vé nguon lyc, thi gitta cac ca nhan ciing ndy
sinh sy phan biét khi ho twong tac. Cac nha lanh dao c6 anh huwdng 16n hon
xuat hién ngay ca khi cac nhém tham gia cac twong tac xa hoi thoai mai
nhw thdo luan vé mot cudén sach hay vé mét chuyén di choi. Bang chitng
nghién citu cho thdy nhém hodc t6 chitc cang 16n, thi mirc do khac biét, bao
gom ca khac biét vé thit bac, cang 16n. Do do, hé thong cdp bac sé pho bién
& cac tap hgp 16n hon nhw nhiéu t6 chitc lam viéc. Du cac t6 chitc khac
nhau vé mitc d6 trién khai khai niém lanh dao ma ai ciling biét, va nguoi
dam nhiém vi tri lanh dao cu thé ciing thay do6i theo thoi gian, tat ca cac to
chitc déu tao ra hé thong cap bac, va su ton tai ctia hé thong dé dong nghia
V@i viéc sé co canh tranh gitta nhitng vi tri c6 dia vi cao hon.

Qua té la hé thong cap bac hién dién & moi té6 chitc xa hdi, vi nhuw nha
tam ly hoc xa hoi Deborah Gruenfeld da noi véi t6i, nhiéu nguoi gap rac roi
vdi cdc moi quan hé c6 lién quan dén cdp bac. Mot s6 ngudi oan han khi
nguoi khac ¢ vi tri cao hon, vdi nhiéu quyén lyc hon va c6 quyén yéu cau
ho phai lam gi; ho hanh dong theo nhitng cdm xtc d6 bang cach chong lai
viéc phai phu thudc va ndi loan chong lai quyén hanh theo cach 16n c6, nho
c6. Mot s6 nguwdi khong thodi mai véi viéc ngudi khac c6 quyeén luc, cho
rang nhitng nguwdi dé khong thyc sy xitng dang vai vi tri co6 thé kiém soat
nguwoi khac. Nhitng nguwdi khong thodi mai véi quyén hanh cia ho thuong
khong thé hién duwgc vai tro lanh dao ma nhitng nguwdi khac muén thay &
ho, khong dwa ra duwgc chi dan khién nhitng ngwoi ma ho quan ly bi mat
phuwong hudng va khong biét phdi lam gi.

Nghién cttu mang tinh thuc t€ cho biét hai diéu vé hé thong cap bac. Thw
nhat, dia vi duwgc “nhap” hodc “mang” tir noi nay téi noi khac. Pac tinh ca
nhan — nhw chiing tdc, gidi tinh, tudi tac va trinh do hoc van — quyét dinh
dia vi trong xa hdi 16n hon dwgc du nhap vao boi canh t6 chitc chinh thong
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va khong chinh thong, va dugc st dung dé tao ra dia vi cap bac. Dia vi, du
duwgc tao ra bang cach nao, cling c6 xu huwéng khai quat héa theo moi
treong ma ching ta twong tac. Jon Corzine c6 thé chuyén tr vi tri 1anh dao
¢ ngan hang dau tw Goldman Sachs sang Thuwong nghi vién My sang toa
nha cia Thong doc bang New Jersey vi su giau c6é cia ca nhan va quan hé
xa hoi cua 6ng co thé “tai st dung” va vi moi nguwoi cho rang néu ban da
thong minh dé thanh céng & mot linh virc mang tinh canh tranh cao, thi ban
chac chan cé thé trong linh vic khéac, ké ca 1a linh viee khong hé c6 lién
quan gi. Ham y cua hién twgng nay danh cho ban la: t6 chitc hodc linh vuc
ma ban tién téi quyén lyc khong quan trong bang viéc ban c6 thé xoay sé
dé dat duwgc mot vi tri cé dia vi cao nao dé. DBac quyén va quyeén luc co
duwgc tw viéc dat dugce vi tri cap cao sé dwoc khai quat & mot chirng muyc
nao do trong cac boi canh khac, dem lai cho ban vi tri twong ty (¢ boi canh
khac).

Dbiéu thit hai vé hé thong cap bac la moi ngudi c6 vé thich ching. Trong
sau nghién cttu theo kinh nghiém, nha tam ly hoc xa hoi Larissa Tiedens va
cac dong nghiép cua c6 da kiém tra mirc d6 moi ngwdi nhin nhan ngwoi
khac khac biét so vdi ban than nhw thé nao vé dia vi (ca cao hon va thap
hon). Nhitng hiéu biét vé khac biét dia vi nay dugc quyét dinh bgi khao
khat doi v6i cac m6i quan hé cong viéc tich cuc nhw dwge minh hoa béi sy
that l1a hiéu biét vé khac biét dia vi sé 16n hon khi nguoi ta ky vong tuwong
tac vGi nguwoi khac cé quan hé lién quan téi cong viéc. Thé cé nghia 1a khi
nguoi ta ky vong twong tac vé mot nhiém vu nao do, dac biét la khi thanh
tich 1a diéu quan trong, thi ho sé tinh nguyén xay dwng khac biét vé cap
bac. Hanh vi nay chitng t6 rang moi ngudi thich hodc ky vong nhitng khac
biét vé dia vi trong boi canh lién quan dén c6ng viéc hoac nhiém vu.

Nghién ctru cua nha tam ly hoc xa hoi John Jost cua treong Pai hoc New
York cung cap bang chitng thuyét phuc hon cho thdy moi ngudi cé vé thich
cac moi quan hé c6 phan cdp bac hon. Nghién cttu cta Jost chi ra rang moi
nguoi sé tw nguyén twdc quyen cua chinh ho dé duy tri trat tw xa hoi cé
phan cip bac 6n dinh. Trong mot loat nghién citu, Jost da phat hién ra la
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nhitng nhém c6 quyeén lyc thap hon thudng cé thai do tim cach thanh minh
cho vi tri thap kém ctia ho (va vi tri dugc yéu thich hon cia ngudi khac), tw
dé gop phan cing co su ton tai dai dang cta nhitng sap xép mang tinh cap
bac von van bat 1gi d6i véi ho. Nhw vay, nhitng ngudi theo hoc cac truong
dai hoc c6 dia vi thdp hon sé khong thé tao tiéng tam cho tredng cua ho
dwgc nhuw nhitng treong c6 dia vi cao hon, ma phai chap nhan sy that vé
moi trrong gido duc c6 dia vi thap cua ho cling nhw nhitng hé qua di kéem
v0i dia vi thap hon dé.

Néu hé thong cap bac la diéu hién nhién trong t6 chitc, va qua that dwoc
moi ngudi yéu thich, thi nhitng sap xép cé phan cap bac sé cé mat & khap
moi noi. Khi hé thong cap bac ton tai, it nhat mét phan nao d6 moi nguoi sé
muon tan hwéng 1gi ich cé dwoc tir viéc nam gitt vi tri cao hon so vdi vi tri
thap hon trong cac hé théng cap bac. Do do, viéc diu tranh dé gianh dwoc
dia vi va quyeén lyc sé trd nén pho bién trong cac to6 chitc, va sé kho cé thé
loai bé dugc vi nén tdng cia né trong trat tw xa hoi c6 phan cadp ma moi
nguoi van khao khat.

KY NANG GAY ANH HUONG RAT CO icH POI VOI VIEC
HOAN THANH CONG VIEC

Hau hét nhitng nguwdi ma t6i ndi chuyén déu cho rang ho khong c6 du
quyén lyc va déu mudn trd nén gioéi van dung sitc anh huwdng hon. C6 rat,
rat nhiéu cong viéc — quan 1y dy 4n hodc san phdm — ma moi ngudi can
phai hgp tac voi nguoi khac ma@i hoan thanh dugc cong viéc, nhung lai
khong c6é quyén dé yéu cau, thwdng hay phat nhitng nguwdi ma ho can hgp
tdc cung d6. Mot nguwdi quan 1y san pham dang tim cach gidi thiéu mot
phién ban (sdn pham) md&i c6 thé sé can sy trg gitp cta ky sw hodc bé phan
nghién citu va phat trién trong khau thiét ké san pham méi, ctia bo phan san
xuat dé tao ra san pham va can sy quan tam cta bo phan kinh doanh dé
phan phdi san pham ra thi truong. Nhung trong nhiéu cong ty san pham
tiéu dung, ngudi quan ly san pham khong c6 quyén truc ti€p doi véi bat ci
bd phan chitc nang quan trong nao trong s6 do. Twong tw, viéc trién khai
mot hé thong cong nghé thong tin mdi, chang han nhw tng dung quy hoach
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nguon lyc doanh nghiép, thwong do mot quan ly dy an tiv bo phan IT chiu
trach nhiém, doi héi sy ho trg ctia cac bo phan van hanh — bé phan cung
cap thong tin va st dung hé thong, cling nhuw sy hgp tac cta bo phan tai
chinh, du nhitng nguwdi lam cong tac IT hoan toan khong cé quyén hanh gi
v6i bo phan diéu hanh hay tai chinh. N6i mot cach don gian, trach nhiém
va quyén hanh khéng phai lic nao cling di kém vGi nhau. Khi cac t6 chitc
tré nén khuon kho hon, véi cac chudi yéu cau chong chéo, hiy tan dung
nhiéu doi dac nhiém va nhiéu nhém hon dé dwa cac chuyén gia & cac linh
vure khac nhau lai gan nhau nham giai quyét van dé, va doi mat vdi yéu cau
ngay cang gia tang vé vai tro, toc do cua viéc van hanh.

Hoan thanh cong viéc trong cac tinh huong thiéu quyén diéu hanh tryc
tiép doi hdi phdi c6 tdm anh hwéng va ky nang chinh tri — kién thitc vé
dong hoc t6 chitc — ch khong chi hiéu biét va k§ nang chuyén mon. Zia
Yusuf, nha diéu hanh cap cao cia SAP da dugc nhac dén & chwong 3, dac
biét thanh cong khi lam viéc xuyén “ranh gi¢i” ctia cac t6 chitc — viéc ma
ong phai lam trong vai tro lanh dao cta doi tw van chién lwgc ndi bo cling
nhw nguwoi ditng dau bd phan hé sinh thai SAP. Khi miéu ta lam thé nao 6ng
c6 thé trién khai cac y twéng khi khong c6 kién thitc chuyén mon va khi la
mot nguwoi “ngoai dao” trong cong ty, it nhat ban dau Yusuf cling nhan
manh hai diéu: thit nhat, hdy giai quyét van dé chat lwgng, nghia la tim
kiém va dan dat hiéu qua tai nang noi troi. Va thi hai, phai hiéu duwgc dong
hoc ctia t6 chitc — moi nguwdi nhin nhan mei viéc khac nhau nhw thé nao,
quan tam cua ho la gi, lam thé nao dé thuyét phuc dugc va lam sao dé hoa
hop dwgc véi moi nguwdi va xay dung dugce cac moi quan hé ca nhan hiéu
qua.

ANH HUONG CHINH TRI SO VOI HE THONG CAP BAC KHI
PUA RA QUYET PINH

Céach thtt tw dé biét van dé dong luwc chinh tri cé tét cho té6 chirc hay
khong la so sanh né véi lva chon thay thé c6 vé dwoc yéu thich hon va pho
bién nhit — quyét dinh mang tinh cap bac dwgc dwa ra cung véi quyéen kiém
soat, ky luat va trat t. Chung ta co6 vé thich xa hoi thi truong va dan chu,
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nhwng lai thich nhitng sap xép mang tinh doc tai hon trong ndi bo cac t6
chitc. Pa c6 nhiéu tai liéu viét vé CEO chuyén quyén v&i mic lwong
thwdng cao hon bao gio hét va quyén hanh khong gidi han, ké ca quyén dan
ap nguoi bat dong. Nhitng nha diéu hanh cap cao, va ké ca la thanh vién hoi
dong quan tri, néu khong ung ho CEO, thwdng sé bi gat ra ngoai.

Cudc chién chinh tri gianh quyén lyc va anh hwéng cling nhuw van dong
ung ho cho y twédng ctia mot ngwoi (diéu tao nén dong luwc quyeén lyc trong
cac cong ty) co6 thé rat hon don va nao loan. Nhung c6 1€ c6 mét vai diém
twong dong gitta quoc gia va cac t6 chic c6 tru s& & qudc gia d6. Nhu
Winston Churchill da nhan dinh: “Ngudi ta n6i rang dan chu la dang thic
chinh quyén té nhat néu khong tinh tat cd nhitng dang thirc khac da dugc
thir nghiém.” Du moi nguwdi coi né la hién nhién bat chap nhitng khiém
khuyét cia né, mot hé thong dan chu, két thic bang cac chién dich dugc
thiét ké dé tac dong dén lva chon cua ngudi bo phiéu, phiéu ctia ngwdi nao
cling cé gia tri nhw nhau va bang cac cudc tro chuyén chinh tri nham tao
anh hwéng téi cac quyét dinh, la cach t6t nhat dé dwa ra cac lwa chon cho xa
héi, nhung trong cac cong ty, dan chu lai 1a mot ngoai 1é. Bat chap nhiéu
nghién citu chitng té thanh tich cta lanh dao cdp cao dat dwgc thong qua
viéc giao phé quyén quyét dinh, nhung chuyén chuyén giao quyén lyc
trong ndi bd cac cong ty it khi xay ra trong vong 50 nim qua. “Y twéng to
chitc c6 thé dwgc quan ly nhw mét hé thong chinh tri dan cha trai ngugc véi
tw duy quan ly thong thwong”. Va du nhiéu nha binh luadn da néi vé nhitng
mat trai ctia ché do ddc tai, sy dién ro cua viéc quy hoach tap trung va tri
tué cia dam dong trong viéc dy doan, nhung viéc quyeén lyc trong cac to
chirc tap trung trong tay mot vai nguwdi van rat pho bién.

Co &, nhw ggi y tir cau néi cta Churchill, dan cha la ché d6 hay ho
khong chi véi viéc quan ly cac thyc thé cong, ma con la cach dé dwa ra cac
quyét dinh to6t hon trong cac cong ty va cac t6 chitrc phi lgi nhuan. Pay la
quan diém duwgc dwa ra trong cudn sach Tri tué dam dong (The wisdom of
crowds) ctia James Surowiecki. Surowiecki da tong két bang ching cho
thdy khong chi tdp hgp cac ca nhan gioi du doan va wéc lwgng hon so vGi
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cac chuyén gia, thwong tap hop cac nhan dinh cua ho théng qua co ché bo
phiéu don gidn; ma con hiéu qua hon trong viéc xac dinh nén ung ho y
twdng san pham nao va nén theo dudi chién lvgc nao.

Trong nhiéu tredng hop, moi nguwdi trong to6 chirc c6 muc tiéu khac nhau,
va ngay ca khi cé cung muc tiéu, ho cling c6 quan diém khac nhau vé cach
dat duvgc muc tieu dé. Trong Trung tam y khoa Mt. Zion cua UCSF, khong
phai ai cling cho rang cham s6c bénh nhan la wu tién cao nhat — vi la mot
trung tam y khoa & mot moi treong mang tinh hoc thuat, nén con cé wu tién
cho nghién cttu miii nhon. Mt sé nha quan ly lo lang vé viéc ddam bao ngan
sach va hé so6 tin nhiém cda bénh vién. Do d6, vé co ban, du nhiéu ngudi co
thé dong tinh v&i cach tiép can 1dy bénh nhan lam trung tam dé diéu tri can
bénh ung thw vi cda Laura Esserman, nhwng van c6 rat nhiéu bat dong vé
van dé wu tién va thyc hién. Trong ndi bo cac cong ty, c6 sy bat dong
nghiém trong vé viéc cat giam chi phi hay tang gia tri san pham cung cap
cho nguoi tiéu dung, phat trién thi treong mdi hay tap trung vao noi ma
cong ty co vé c6 1gi thé.

Chi c6 hai cach dé giadi quyét van dé bat dong khong thé tranh khéi lién
quan t6i viéc phai lam gi va lam nhw thé nao — théng qua ap dat quyén phan
cap, nghia la ngwoi lam cha sé dwa ra quyét dinh; hodc thong qua hé thong
mang tinh chinh tri hon — hé thong ma moi ngwdi phai canh tranh dé gianh
duwgc quyeéen lwc — nghia 1a nguwdi c6 quyén lywc cao nhat la nguwdi c6 anh
hwéng quyét dinh tdi lwa chon cudi cung. Hé thong cling khong hoan hdo,
nhung trede khi chiing ta tranh hoat dong cua thi trweong, ké ca thi truong
quyeén lwc va anh hwdng, trong moi loai hinh t6 chitc, hdy nhé nghién citu
duwgc James Surowiecki tién hanh va sy thong thai ctia Winston Churchill.

Trong chwong nay, chiing ta da dugc biét c6 rat nhiéu cau tra 16i cho cau
héi “Chinh tri t6 chitc tét cho ban hay t6t cho t6 chitc?” Mot la ban can
phai cham séc ban than néu mudn song sét va thanh cong & noi ma néu ban
khong tw cham s6c minh thi sé chang c6 ai lam diéu d6. Cau tra 10i th hai
la ban than cau hoi da khéng chinh xac réi: bang chitng cho thay hé thong
cap bac la diéu pho bién va la thit ma ai ndy déu tim kiém, do do6, khé tranh
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khoi viéc sé c6 nhitng cudc chién dé dat dwogc vi tri cap cao hon trong hé
thong cap bac. Ngoai ra, quyén luc va cac ky nang gay anh hwdng rat quan
trong doi vdi viéc hoan thanh cong viéc trong cac hé thong phirc tap, phu
thudc 1an nhau, va c6 thé la cach hiéu qua dé dwa ra quyét dinh, dac biét la
khi so vGi nhitng cach sap xép phan cap truyén thong hon. Thong diép &
day la ban can lam chu kién thitc va k§ nang can thiét dé sir dung quyén luc
mot cach hiéu qua. Trong mot so trwong hop, diéu nay c6 thé tét cho to
chirc, nhung gan nhu trong moi trudng hop, no t6t cho ban.
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PON GIAN HON BAN NGHI

Sﬁ’ dung cac y twéng trong cudn sach nay dé tang cuwong quyén luc cling
nhw co hoi thanh cong trong t6 chitc cia ban khong hé khé. Sao t6i biét
duwgc? Nhiéu nguwdi da néi vGi t6i nhitng quan niém nay trong cudn sach
hitu ich nhw thé nao. Cé nguoi viét:

T6i chi mudn viét cho 6ng vai dong... T6i luon van dung kién thitc trong
khoéa hoc Con duwong tdi quyén lwc moi ltic moi noi! Diéu t6i hoc dugc gitp
toi suy nghi can trong va c6 chién lwgc hon vé danh tiéng va xac dinh dwoc
vi tri ciia minh, ddc biét la khi t6i dang lam viéc cho mot tap doan 16n va c6
doi chit quan liéu. Vi du nhé. Ngudi quén ly cua t6i vira méi chuyén di, dé
trong vi tri quan ly. Vay nén t6i muon ti€p quan vi tri d6. Va t6i da st dung
né lam co s& dé yéu cau hop thwdng xuyén vaéi cac cdp quan ly cao hon.

biéu quan trong vé tinh huéng nay la né mdéi hoan toan “binh thwong”
lam sao. V& kich quyeén luc, c6 thé n6i nhw vay, khong phai la thi gi cuc ky
an twgng. Biéu ma nguwdi phu nit tré nay miéu td la nam bat mot co hdi c6
san, si vang mat tam thdi ctia nguwdi cap trén triee tiép cua co ay, dé lap vao
cho trong do va dé tan dung tinh huéng nham xay dwng quan hé véi cac cap
lanh dao cao hon va dé ho biét dén c6 nhiéu hon. Viéc xay dung quyén luc
khong doi hoéi hanh dong phi thudng hay sy thong minh kiét xuat. Thay vao
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d6, nhue dao dién, dién vién, nha hai kich Woody Allen da néi “80% cua
thanh cong la dién xuat”.

Nhitng nha lanh dao anh hung, gan nhu siéu nhan ma ching ta van thay
trong v6 sb cac ty truyén va cac 16p hoc cling nhw cac vi du vé lanh dao la
nhitng cau chuyén hiém khi dugc ké hét ma con hiém khi chinh xac hoan
toan. Va nguwgc vGi quan diém cuaa tac gia chuyén viét vé quan ly David
Bradford, cling nhw ching ta trong thé gigi “hau anh hung”, Bradford lap
luan rang cac t6 chitc, va nhan vién ctua ho, sé phat trién t6t hon néu hop
tac, thwong thao va lam viéc nhom t6t hon.

Van dé 16n nhat tir nhitng cau chuyén va nhitng ky vong cao ngét trong
rat nhiéu tai liéu viét vé lanh dao cua to chirc la that dé dé moi nguoi dat ra
cau héi: “To6i cé thé lam dugc tat ca nhitng viéc nay khéng? Day la tbi sao,
va liéu c6 bao gio 1a t6i khong?” Pung, ban, va bat ky ai trong bét ky vai
tro nao, ¢ gan nhw bat ky t6 chitc nao ciing cé thé la nguoi dugce loi tir
nhitng y twdng ma toi da trinh bay.

Mot s6 ngwoi nghi ho khong thich hodc sé khong thich choi tro quyén
lrc. Nhung lam sao ho c6 thé biét cho t&i khi ho thir chi¥? Mot ngwoi phu
nit tré da quyét dinh thit nghiém nhitng y twdng nay trong mot tinh hudng it
rdi ro — dé xem 0 c6 thé kiém soat tiy ban sinh vién ma c6 dang tham gia
hay khong. Ban nay c6 nhiém vu t6 chitc cac s kién vao cudi tuan, khi ma
trrong c6 theo hoc td chitc tiép dén cac sinh vién dwgc nhan vao trudng —
nhitng sinh vién phdi quyét dinh noi sé theo hoc. C6 da nghi ra cac bién
phap danh gia thanh cong — phan tram giao tiép (hoi thong tin) thong qua
cd, kha nang anh hwéng cta co6 dén quyét dinh — va bat dau thi nghiém ctua
minh. C6 nhan thay minh thich cé dwgc quyeén lyc va trai v6i suy nghi cta
ban than, n6 Iyc ctia c6 khong hé tao ra si oan gian ¢ nhitng thanh vién con
lai trong ban. Ho vui vé trit ganh nang cong viéc va trach nhiém. Co dugc
ghi nhan va dugc tan duong rat nhiéu cho viéc da lam. Quan trong nhat, c6
da nhan ra minh thuc sy thich tro choi quyén lwc d6. Giong nhuw thit mot
moén an mdi, ban khong thé biét ban cé thuc sy thich n6 hay khéng cho tGi
khi ban thyc hién va tr@ nén thanh thao viéc d6 — chung ta thuwong thich lam
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nhitng viéc ma chung ta gioi. Mot khi ban da tham gia vao cac hoat dong,
ké cd cac hoat dong lién quan dén viéc dat duwgc quyén lwc, nhitng viéc nay
sé trd thanh mot phan dac diém va von ky nang ctia ban. Bung tit bo trude
khi ban bat dau.

XAY DUNG CON PUONG TOI QUYEN LUC

Dbiéu quan trong la ban phai tim thay con dwong ding dan, phu hgp véi
nang lyc va quan tdm cda ban. C6 mét s6 viéc doi héi k§y nang chinh tri cao
hon nhitng viéc khac. Quan ly dy an hoac san pham la mot viéc nhu vay —
nhiéu trach nhiém nhuwng khong cé nhiéu quyén doi véi nhitng nguwdi ma
ban can phai c6 sy hop tac ctia ho mdi thanh céng dwoc. Trg ly cho lanh
dao cap cao cling la mot vi tri nhw vay, dugc nhiéu ngudi biét dén — diéu
kién can dé hoan thanh cong viéc, nhwng lai khong cé quyén thwdng hay
phat ngwdi khac vi sw hop tac hay chong doi ctia ho. Du c6 thé va dang dé
phat trién ky nang quyeén lwc, nhung rat it ngudi thdy thodi mai véi viéc
thay doéi nhitng gi ho thich hodc khong thich. Bung la ban c6 thé thay doi
va phat trién, giong nhuw nguwdi phu ni tré tiép quan ban sinh vién ké trén,
nhung chi trong gigi han thoi. Toi cho la c6 thuc sy ¢6 nang luc va hirng
tha v&i quyeén lwc, nhung chi la chwa bao gio c6 co hoi dé kham pha nhiéu
vé diéu do. Do do, budc dau tién trong qua trinh xay dyng con dudng tién
t¢i quyén lyc la chon m6t moi trwong phu hop véi nang Iyc va quan tam
ctia ban — méi tredng ma ban c6 thé thanh cong ca vé khia canh ky thuat va
chinh tri, néu c6 thé.

Dbiéu nay nghe giong nhw mot 16i khuyén cue ky hién nhién, nhung né lai
thwong khong dugce lam theo. Viéc tim cho minh mot noi phu hgp doi hoi
phai thiwe hién vai bugc. Trwdc tién, ban can phai cue ky thanh that vé diém
manh, diém yéu va s& thich cia minh — va vi dong co ty thic day ban than
da dwgc thao luan lic trwde, khong may ngudi cé thé khach quan vé ban
than nhw mitc can phai thé. Thit hai, ban khong dugc roi vao bay hua theo
dam dong va lam mot viéc gi dé chi vi nhitng ngwoi khac cling dang lam.
Nhut mot nghién citu tir cach day hang thap ky vé tam ly xa hoi da ching
minh, 4p lwc pht hgp (v6i ddm déng) rat manh. Ap lwc ctia 4nh hwéng xa
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hdi c6 tinh lan truyén cling vay: néu moi nguwdi dang lam gi do, thi chac han
dé la diéu dung dan hodc thong thai dang dé lam. Vi ban lam viéc gi do6
khac di c6 nghia la ban quay lung lai véi tri tué dam dong cua ho. Vay nén,
néu moi ngwdi lam vé tai chinh, ban cling lam theo; néu moi nguwdi xuat
ngoai, ban cling c6 gang tim mot vi tri mang tinh quoc té; néu céng nghé
cao la linh viyc dang noéi, ban ciling sé tham gia. Nhuwng hanh vi hua theo
dam dong nay c6 thé can tré ban lam diéu phu hgp véi minh.

Thi¢ ba, dé chon noi phu hgp cho ban than, ban can phai khach quan,
khong chi vé ban than ma con vé cong viéc va co hdi cling nhu rii ro cia
cong viéc do. Chung ta chi nhin thdy diéu ching ta muon thay, va néu cong
viéc c6 vé hap dan vi chitc danh hay goi boi thwong (khi nghi viéc) cta no,
ching ta c6 thé ltra d6i ban than hodc c6 tinh bé qua thue té n6 c6 thé kho
khan hon ching ta twéng hay doi héi nhiéu k§ ndng hon ching ta c6. Giao
st John Kotter trrong Kinh doanh Harvard da néi véi toi rang ong nghi,
v&i nhiéu nguwoi, tréd ngai 16n nhat doéi vdi thanh céng khong phdi la tai
nang hay dong lwc, ma la viéc ho & nham cho — nghia la yéu cau vé quyén
lyc va tam anh hwéng cua cong viéc khong phu hgp vdi nang lwc va quan
tam ca nhan caa ho. Du t6i biét khong c6 nghién citu chinh thitc nao vé gia
thuyét nay, nhung kinh nghiém cua ca nhan t6i va rat nhiéu nhitng nguoi da
quan sat vé si nghiép déu dong tinh rang diéu do la ding.

Vi ching ta chi nhin thdy diéu ching ta muon thay, nén ching ta c6 thé
khong danh gia chinh xac dugc rti ro chinh tri cia mot cong viéc — va phai
ganh chiu hau qua. Vai nam tredc, mot ngwoi phu nit tot nghiép truong
kinh doanh da néi véi t6i rang c¢6 chap nhan vi tri trg ly cho vi cha tich sap
t@i ctia mot treong dai hoc tw nhan ¢ quy m6 16n ¢ mién Bong. Trong gan
20 nam, treong cé mot vi chu tich noi tiéng la khé tinh, bao tha, va hoi
dong quan tri cho rang da dén ldc thay doi. Vi chu tich sap thoi viéc van
nam trong hoi dong quan tri va vi ngwoi mdi khong thé tiép quan cho t6i
khi nam hoc bat dau vao mua thu, nén vi chu tich sé sém tré thanh cuwu cha
tich van nam quyeén diéu hanh chinh thitc. T6i tw hdi, liéu c6 phai la mot y
twdng hay khi ddm nhan mot cong viéc voi mitc do rui ro cao nhv vay
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khong? Chuyén gi sé xdy ra néu vi chu tich méi, ngwdi ma co6 sé ho tro,
duwgc quyét dinh bdi nguwdi tién nhiém?

Moi chuyén hoéa ra con té hon so v6i t6i nghi — vi cha tich méi khong
bao gio ngo6i vao dwgc vi tri ctia minh. Nguwdi 1anh dao sap phai thoi viéc dé
da str dung cadc mdi quan hé cia 6ng ta v4i hoi dong quan tri va vGi nhitng
nguoi quan 1y cap cao dé pha hoai nguoi ké vi ong ta trede ca khi ngwoi dé
c6 thé dat chan vao van phong. Véi nguoi duge cho 1a cha tich méi — dé
khong phai 1a diéu gi to tat — 6ng ta nhan duwgc “gbi boi thwong” va tiéng
tam giup ong ta nhanh chéng tim dwgc mot vi tri khac. Nhung v6i nguoi
tro ly twong lai cua 6ng ta, con dwong khéng dwoc trai hoa hong — khong cé
go6i boi thwong nao, va can phdi no lyc nhiéu hon dé tim kiém mdét cong
viéc méi. Ban can phai thue té vé rai ro chinh tri, khong chi véi ban ma con
v6i nhitng ngwdi ma ban c6 lién quan, néu ban muén xdy dwng mot con
duwong tién tGi quyén lyc.

DPirng tir bé quyén lyc ctua ban

Ban can phai c6 mot cong viéc phu hgp va khong cé nhitng rui ro chinh
tri khong can thiét, nhwng ban ciling can phéi lam nhitng viéc ding dan
trong cong viéc d6. Quan trong nhat, ban can phéi gianh lay quyén luc, va
khong lam nhitng viéc c6 thé khién quyén lyc ctia ban bién mat. Toi thay
that la khi moi ngudi tw nguyén, du nhiéu hay it, t* bé quyén lwc caa ho,
dau hang trudc trong cudc chién gianh dia vi va dnh huwéng. Qua trinh do
thwong bat dau v6i cach ban cdm nhan vé ban than. Néu ban cam thay
manh mé, ban sé hanh dong va thé hién manh mé, va nhitng nguwdi khac sé
phan tng twong thich vGi diéu d6. Néu ban cam thay khong co chit siic
manh nao, hanh dong cta ban, twong tw nhw vay, sé ciing c6 cam nhan ctda
ban than.

Nha tdm 1y hoc xa hdi Cameron Anderson va Jennifer Berdahl da tong
két cac tai liéu chitng minh rang nhitng ngudi cé it quyén lwc hon hoac
khong cdm thdy manh mé thwong thé hién “hanh vi khong 10i c6 tinh kiém
ché”, chang han nhw co rim nguwdi lai, khoanh tay truéc nguc, rut ngwoi lai
va st dung c chi tay it manh mé, quyét doan. Nhuw ching ta da biét tw
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chuwong 7, “N6i va hanh dong vd&i sttc manh”, mot trong nhitng cach chung
ta c6 thé dat dwgc quyeén luc 1a thong qua giong néi va thai do ctia ban —
cach ban thé hién. Viéc co rim lai va khong hanh x* manh mé khién nguoi
khac gan it quyén lyc hon cho ban, cing ¢6 vong tron hanh vi tiéu cyc ma
trong dé ban khong duwgc doi x* nhw ngwoi c6 quyén luwe, va vi vay ban lai
cang co minh lai va hanh dong khong manh mé hon.

Thi nghiém ctia Anderson va Berdahl da chi ra rang nhitng ngudi c6 wu
thé ca nhan cao hon hodc cé quyén kiém soat nguon lyc dé thé hién thai do
thue sy cia ho hon va coi phan thuwéng la diéu hién nhién trong cac tinh
huong. Nhitng ngudi cé wu thé ca nhan thap hon, véi quyén kiém soat
nguon lyc it hon, coi tinh huéng la nguy co chit khong phdi co hoi, va
thwong gidu giém thai do thuc sy caa ho.

Moi ngudi tir boé quyén lyc cta ho theo nhiéu cach. Ho khéng hanh xt c6
y do doi véi nhitng nguwdi c6 quyén lwe hon ho, chang han nhw 6ng cha cua
ho, thay vao do, dé cho cam nhan thuc sy cia ho dwgc boc 16. Nhw mot
phoéng vién tin tifc sanh séi da noi vadi toi, anh thé hién s oan gian doi voi
nhitng nguwdi chu & xa ctia anh — nhitng nguwdi chu yéu danh thoi gian dé
quan ly, chit khong ho trg hoat dong thu thap thong tin hién tridng ma anh
va cac dong nghiép ctia anh muén. Nhung két qua la anh chi dugc danh gia
mot cach tiéu cuc, va cang lic cang it anh hwong. Nhw anh ndi mot cach
van vé thi “Hodc la ban do6i phé vGi 6ng cha ctia ban, hodc 1a ban chuyén
sang mot cong ty khac. Trong mot nganh cong nghiép nho 16, gan két chat
ché thi doi khi ra di cling khong phéi la mét lya chon hay. Chang c6 giai
phap nao hon la tiép tuc lam viéc véi nhitng gi ban dang c6”. N6i néng,
trach mang ngudi khac va thé hién cam xtc thye sy c6 thé khién ban thay
dé chiu. Nhung néu ban trit 1én nhitng nguwai ¢6 quyén luc, thi cam giac dé
chiu ctia ban sé chi la nhat thoi khi ma sau do ban sé phai don nhan hau qua
hanh dong cta minh.

Doi khi moi ngwdi con tir bo quyén lyc cta ho bang cach coi tinh huéng
la ngoai tam kiém soat, do do, déng vai nan nhan cta tinh huéng. Viéc la
nan nhan cé thé gan két ban v@i nhitng nan nhan khac khi ban than van veé
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nhitng kh6 khan ma ban phai doi mat, va né c6 thé giai thich cho viéc ban
lam bét c diéu gi c6 thé doi véi tinh hudng dé, nhung lai khong dem lai
cho ban quyén lyc hodc sy ung ho tr nhitng ngwdi khac trong cong ty.
Melinda da miéu ta cudc phong van hai nguwdi va da hoi moi nguwdi rang:
“Trong s6 nhitng dong nghiép caa ban, c6 nhitng ngwoi ban lam viéc cluing
tot hon so véi nhitng nguwdi khac. Pau la diém khac biét?” Mot (ng vién da
trd 101 rang nhitng nguwoi ma anh ta hoa hgp duwoc la nhitng ngwoi dé lam
viéc, con nhitng ngwoi ma anh thdy kho la nhitng nguwoi tinh khi that
thuong va khé 1am viéc cting. Nhu Melinda giai thich: “Ung vién d6 da tir
bd moi quyén lyc ctia anh ta bang cach xac dinh van dé do ngudi ngoai, va
la viéc ma anh ta khéng thé tac dong dwgc. Khi ching ta cho rang van de
cta chung ta la do ngwoi khac gdy ra, ching ta sé danh thoi gian dé tim
hiéu tai sao ching ta khong thé thanh cong. Thay vao dé, khi chiing ta tap
trung vao viéc ching ta c6 thé lam, chiing ta sé danh thdi gian cho thanh
cong.” V&i mic do hiéu biét do, khéng c6 gi ngac nhién khi Melinda c6
mot sw nghiép rat thanh céng. Sy thong thai ctia cd6 khéng chi ding véi cac
rng vién xin viéc, ma con ding trong moi tinh hudng ctia t6 chirc.

Ngudi ta con tir bo quyén lwc cta ho bang cach khéng thr. Néu ban
khong thit, ban khong thé that bai — diéu nay gitp bao vé long tuw tén cua
ban. Nhwng khong thit chac chan sé khong thé thang trong cudc chién
gianh 1ay quyén lyc va dia vi duge. B6i khi, moi nguwdi khong muén “choi
tro choi”, hodc cho rang ho khong gioi viéc do, hodac khéng thay ban than
tuan tha theo nhitng chién lwgc cta nhitng ca nhan thanh céng hon. Téi tin
rang chuing ta chinh la tré ngai 16n nhat cua ban than trong viéc dat dugc
nhiéu quyén lyc nhw ching ta muon, chi vi chiing ta khong no lwc du dé
bay ban than 1én. Khi ching ta théi nghi vé minh nhuw nhitng nan nhan
khong c6 quyén luc va khong tranh lam nhitng viéc ding dan dem lai stc
anh hwong, thi co hoi thanh cong sé tang dang ké. Nhu Eleanor Roosevelt
da noi: “Khong ai cé thé khién ban cam thidy kém co6i ma khong dugc sy
dong y ctia ban.” Sé khé hon nhiéu dé ngwdi khac co thé twée di quyeén luc
ctia ban khi ban khong déng 10a trong qua trinh dé.
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TU CHAM SOC BAN THAN - PUNG TRONG CHO CONG BANG

Vai nam truéc, Bob, CEO ctia mot cong ty phan mém vé von nhan sy
dwgc mot doanh nghiép 16n hau thuan, da mai t6i vao ban giam doc cong ty
khi cong ty bat dau chuyén sang mot dong san pham mdi va tim cach tang
lgi nhuan ciing nhw ti 1€ tang trwdng. Chang bao lau sau khi tdi gia nhap
ban giam doc, trong qua trinh nang cap tai nang quan ly, CEO da thué mat
giam doc tai chinh m@i, Chris. Chris la mot ngwdi tham vong, cham chi va
an noi luu loat, 1a ngudi c6 ké hoach 16n cho céng ty — va cho ban than anh
ta. Chris yéu cau Bob cho anh ta tr¢ thanh giam doc diéu hanh. Bob dong y.
Chris yéu cau duwgc tham gia ban giam doc. Bob ciing dong y. To6i c6 thé
thdy chuyén gi sé xdy ra ti€p theo, nén t6i da goi Bob va noi rang: “Chris
dang mudn c6 cong viéc cta anh.” Cau trad 16i cia Bob la anh chi quan tam
tGi diéu gi tot nhat cho cong ty, chit khong tham gia vao tro choi chinh tri,
va c nghi rang ban giam déc da nhin thay nang luc cling nhw pham gia cta
anh ta, va sé lam diéu ding dan.

Ban c6 thé doan duwgc cau chuyén nay két thiic nhw thé nao — Bob ra di,
Chris la CEO. biéu thu vi 1a cudc hoi nghi trirc tuyén ma ban gidam doc ban
vé nhitng thay d6i d6. Du c6 nhiéu nguwdi dong tinh rang hanh vi ctia Chris
la khong thich hgp va cé hai cho cong ty, nhung ciing chang c6 may nguoi
ung ho Bob. Néu anh ta khong phan doi, thi chang cé ai lai di bao vé thay
anh ta lam gi. Nhitng ngwoi dong 10a véi viéc “khai t&” chinh ho sé khong
nhan dugc sy thong cam hoac tng ho.

Dai khi, cham soc ban than cé nghia la hanh dong mot cach cé vé ich ky.
Mot ngudi phu nit lam viéc trong mét t6 chitc phi 1gi nhuan xem trong viéc
hop tac nhiéu t6i mic c6 da khong gianh dugc lgi thé trong cudc chién
tranh gianh anh hwdng déi véi mot gidi phap quy hoach chién lwge quan
trong:

Giam doc diéu hanh bédo t6i danh mot chit thoi gian cho c6 dy dé thao
luan vé ké hoach cho phién hop quy hoach chién lwgc. T6i biét rang néu t6i
la ngwdi duy nhat hop sém vdi co ay, toi sé la nguwoi déng vai tro cht chot
trong viéc dé ra dinh huéng cho dy an, va sé dugc xem la nguwdi quan
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trong; toi sé la nguwdi lanh dao, va cac dong nghiép ctia toi sé phai gitp do
toi hoan thanh viéc d6. Toi vat 1on véi suy nghi liéu minh cé thé sap xép
cudc hop d6 ma khong c6é cac dong nghiép cia minh khong, nhung t6i
khong thé ép minh lam viéc d6 dugc, du trong dau t6i van cit nghi viéc dé
on. Pay la mot dau hiéu cho t6i thdy dau la diéu kho khan nhat déi vdi toi
trong qua trinh dat dwgc quyén lyc.

Co6 nguoi thac mac liéu déng nghiép cia c6 c6 than trong nhu vay
khong. Hay nhé rang, trong boi canh c6 sy phan héa cap bac, dong nghiép
cling la doi tha canh tranh vé dia vi va thang cap.

Khong thé vi thé gigi khong ludn cong bang ma ban lai thoi tan dung
nhitng thang 1gi ma ban da gianh dugc. Moi ngudi thwong song hanh véi
ngwoi ma ho nghi la sé gianh chién thang. Néu ban khong ding 1én vi chinh
minh va cht dong thtic ddy quan tam, lgi ich ctia ban than, thi sé c6 rat it
nguwoi ditng vé phia ban. Vi nhithg nguwdi quan sat sé thdy ban khong co
gang gianh chién thang, va tv d6 that bai, nén ho hoac sé khong ditng vé
phia ban hoac sé roi bé ban, khién cho viéc chuyén giao quyeén lyc trong to
chitc cia ban cang r6 rang hon. Do do, du viéc ty thic day ban than va dau
tranh cho 1gi ich ctia ban c6 vé khong hap dan, nhung vién canh thay thé
con té hon nhiéu.

CHU Y TOI CAC NHIEM VU NHO

Xuyén su6t cudn sach nay, ching ta da thay rang thwong thi nhitng diéu
nho nhat déu quan trong. Giong nhw cac cong ty d6i khi nhan manh thai
qua chién lwgce tong thé va xem nhe cac chi tiét thyc thi vun vat, ca nhan
cling thwong phdt 10 cac buwdc nho ma ho cé thé thuyc hién dé dem lai cho
ho quyén kiém soat d6i v&i nhitng nguon lyc quan trong, dem lai cho ho
tiéng tam va co hoi xay dung cdc moi quan hé quan trong. Ngudi chu y téi
nhitng diéu nhé nhat dé sé co 1gi thé trong viéc tao ra quyeén lyc.

Khi Matt gia nhap mot cong ty tw van 16n, anh la mét trong nhitng ca
nhan tai nang nhat trong “d6i quan” mdi vao. Lam thé nao dé ndi bat va
gdy dung dugc danh tiéng? Khi cdc cong sy mdi xuat hién & cong ty,
thuwdng c6 nhiéu ngudi trong “nhoém” méi gia nhap. Nhan vién can phai biét
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nguwoi maéi nao la nguwdi c6 thé duwgc giao cac dw an, va cac nhan vién méi
dén ciling can phai biét vé cac cong sy cling nhw cac dy an hién cé ¢ van
phong. Trong qua kh, c6 mdt s6 phwong phap than mat — kiéu nhuw dung
bita hodc hoi thdao — gitp moi ngwoi xich lai gan nhau. Matt da héi nguoi
quan ly liéu anh c6 thé chinh thitc hoa qua trinh nay khong dé dam bao moi
nguwoi déu biét vé nhau, giip cho viéc phan cong du an va viéc hoa nhap
cta cac nhan vién méi vGi van phong dugc dé dang hon. “Tat nhién la
dwoc” la cau tra 10i ma anh nhan dvgc. Nhiém vu bugc Matt phai phong
van cac nhan vién & van phong dé biét duwgc tiéu st va quan tam cta ho,
cling nhw phong van cac thanh vién méi dé biét chac k§ nang va quan tam
tw van cu thé cta ho. Bén khi hoan thanh hoat dong nay, Matt da biét rat
nhiéu diéu vé rat nhiéu ngwoi; anh cling phat trién dwgc quan hé sau sac
hon vGi moi ngwoi trong van phong.

Liéu nhitng hoat dong nay cé khién Matt tré thanh mét cong sw vao mot
ngay nao dé khong? Chi ban than cac hoat dong thoi thi khong. Nhung
cung voi lam viéc cham chi va hiéu qua, ching sé dem lai cho Matt danh
tiéng va sy chi y — nhitng diéu dem lai lgi thé cho Matt. Va quan hé ca
nhan cé thé dwgc that chat hon va duy tri lau hon nham dem lai sitc anh
hwéng 16n hon trong hé thong.

TON TAI VA THANH CONG TRONG TO CHUC

To6i hi vong la toi da thuyét phuc dwgce ban rang cac qua trinh lién quan
tG@i chinh tri va quyén Iuc trong cac té6 chitc 1a pho bién, c6 mat & khap moi
noi — khong chi trong mot s6 nganh céng nghiép, hay trong khu vuc tw
nhan, hodc chi trong nwéc My. Chinh tri t6 chitc c6 & khap moi noi. Ban cé
thé wdc khong phai nhw thé, nhung ding la vay. Va vi tam ly co ban cta
con nguoi, khong cé nhiéu khia canh ctia quyén lwc va chinh tri bién mat
khoi t6 chirc.

Khéng nhitng ban cé thé séng sot dwge, ma ban thdm chi con c6 thé
thanh cong néu hoc dwgc cac nguyén tac va quy luat co ban, va san sang ap
dung ching trong cudc song to chirc thwong ngay ctia minh. D6 chinh la
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muc dich cia cu6n sach nay — gitp ban biét dén cac y twdng, nghién cttu va
v0 s6 vi du vé cach tao ra con dudng tién t6i quyén lyc cho chinh ban.

Vay nén, dirng than phién vé cudc song khong cong bang, hay van héa
cta t6 chitc noi ban lam khéng lanh manh, hodc 6ng cht cta ban la mot
nguwoi khong ra gi. Ban c6 ca trach nhiém va tiém nang dé thay déi tinh
hu6ng ctia minh, ca trong cong viéc hién tai va ¢ mot noi méi nao dé. Bing
chd dgi moi chuyén sé tot hon hay dé ngudi khac c6 dugc quyeén lyc va st
dung chiing theo cach nhan tw, rong lwgng dé cai thién tinh hudng. Viéc tim
hodc tao ra mé6t noi tot hon cho ban than phu thudc vao ban.

Nhuw phat thanh vién Scoop Nisker ctia dai Bay Area van hay néi: “Néu
ban khong thich tin titc, hay ra ngoai va tao ra mot vai tin caa chinh ban.”

Néu ban ban khoan khong biét cong cudc tim kiém quyén luwc nay co
dang dé no luc hay khong, hday nhé lai nghién citu ma t6i da miéu ta trong
phan gi6i thiéu vé m6i quan hé gitra viéc c6 quyeén lyc trong moi treong
lam viéc cua ban véi bénh tat va ti 1é ti vong. Nghién citu cia Marmot vé
18.000 cong chirc Anh — tat ca déu lam c6ng viéc van phong & cung mot xa
hGi — da tiét 16 rang nhitng ngudi ¢ day cua hé thong cap bac c6 nguy co tr
vong vi bénh tim cao gap 4 lan so v&i nhitng ngwoi ditng dau hé thong.
Viéc kiém soat cac yéu to rai ro nhu hiat thuée hay béo phi, hoac viéc kiém
soat tubi tho cua cha me mdt nguwoi, khong khién cho duong gradien
(dwong doc) vé sic khée bién mat. Nhw Marmot da két luan: “Céac tinh
hu6ng xa hoi trong cudc song cta nguwdi 16n du bao dugc sitc khoe.”

Vay nén, hay tim kiém quyén lyc nhw thé cudc sdong ctia ban phu thudc
vao diéu do. Vi ding la nhw vay.
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